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Samenvatting 
Onderzoekvraag 
De onderzoekvraag van deze studie is hoe de risicomanagement de innovatieve performance 
van bedrijven kun bevorderen? Of meer in het bijzonder, hoe het niveau van 
risicomanagement activiteit de mate van het innovatieve succes van bedrijven kan 
beïnvloeden?  
 
De stellingen 
Om de onderzoekvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende stellingen geformuleerd: 
- hoe hogere is het niveau van risicomanagement activiteit hoe hogere is het innovatieve 
succes van bedrijven.  
- hoe hogere is het niveau van risico hoe lager is het innovatieve succes van bedrijven.  
 
De methodologie 
In dit onderzoek wordt een Fuzzy set methode toegepast, die kwalitatieve en kwantitatieve 
benadering combineert. Fuzzy set identificeert causale recepten (specifieke combinaties van 
causaal relevante bestanddelen betreffende een resultaat en daarmee causaal complexiteit 
ontrafeld (Woodside, 2010). FSSS bouwt zich voort op de set theorie en fuzzy sets analyse 
met behulp van Boolean algebra in plaats van lineaire algebra. Het verband tussen te 
verklaren variabele “Innovatieve succes” en de verklarende variabele “Het niveau van 
risicomanagement activiteit” wordt met behulp van de correlatie en regressieanalyse getoetst.  
 
Het resultaat van de toetsing van de stellingen  
De eerste stelling “hoe hogere is het niveau van risicomanagement activiteit hoe hogere is het 
innovatieve succes van bedrijven” wordt in dit onderzoek bevestigd.  De resultaten laten zien 
een positieve verband tussen het innovatieve succes en het niveau van risicomanagement 
activiteit voor bedrijven zoals in Nederland als in Rusland. Resultaten laten zien dat het 
innovatieve succes en het niveau van risicomanagement activiteit hebben een lineair verband: 
toename van risicomanagement activiteit leidt tot de toename van het innovatieve succes. Het 
regressiemodel is significant voor X - het niveau van risicomanagement activiteit. Met de 
regressie is het duidelijk dat als X - het niveau van risicomanagement activiteit met een punt 
op de schaal toeneemt dan zal Y- het innovatieve succes met gemiddeld 0.640 punten 
toenemen.  
De tweede stelling “hoe hogere is het niveau van risico hoe lager is het innovatieve succes 
van bedrijven” wordt niet bevestigd. De resultaten laten zien dat er geen effect van net niveau 
van risico op het innovatieve succes zoals in Nederland als in Rusland is. De situatie waarin 
verhoging van het risicomanagement tot de verhoging van het innovatieve succes leidt en het 
niveau van risico geen effect op het innovatieve succes heeft, is mogelijk als het dalen van het 
niveau van risico alleen maar als een deel van het doel van risicomanagement wordt 
beschouwd. Als we risico's ook als opportunity’s zouden bekijken, dan is het hoog innovatief 
succes ook mogelijk met hoge risico's. 
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De resultaten zijn betrouwbaar wat is bevestigd door de gemiddelden, de correlaties van de 
items en Cronbach’s alfa. 
 
De betekenis en de interpretatie van die resultaten 
De belangrijkste conclusie van dit onderzoek is, als bedrijven gaan innoveren los van hun 
risiconiveau, zullen bedrijven die de risicomanagement activiteit vergroten een hogere 
innovatief succes behalen. Met andere worden op een hoger innovatief succes te kunnen 
behalen, moeten bedrijven meer in de risicomanagement investeren.  
Daarbij wordt de theorie over belang van risicomanagement bij innovatieve processen van 
You Di (2010) bevestigd. 
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1. Inleiding 
1.1 Onderzoeksvraag 
In dit onderzoek staat de invloed van risicomanagement op de mate van innovatieve 
performance van bedrijven centraal, en meer in het bijzonder; de invloed van het niveau van 
risicomanagement activiteit van bedrijven op de mate van het innovatieve succes van 
bedrijven. Om dit te kunnen onderzoeken, worden de volgende onderzoeksvragen gesteld: 
1. Is het niveau van risico van invloed op de mate van het innovatieve succes van 
bedrijven in Nederland? 
2. Is het niveau van risico van invloed op de mate van het innovatieve succes van 
bedrijven in Rusland? 
3. Is het niveau van risicomanagement activiteit van bedrijven van invloed op de mate 
van het innovatieve succes van bedrijven in Nederland? 
4. Is het niveau van risicomanagement activiteit van bedrijven van invloed op de mate 
van het innovatieve succes van bedrijven in Rusland?  
5. In welke form kan de risicomanagement activiteit  het innovatieve succes van 
bedrijven in Nederland en Rusland beïnvloeden?  
De onderzoeksvragen kunnen echter pas van antwoord worden voorzien nadat te verklaren 
variabele en verklarende variabele zijn toegelicht en duidelijk is geworden door welke 
kenmerken het verband tussen beide variabelen bepaald kan worden. Hieraan liggen de 
volgende deelvragen ten grondslag: ‘Wat wordt er onder het innovatieve succes verstaan?’,  
‘Wat wordt er onder de risicomanagement activiteit verstaan?’ ‘Wat is het risico?’, ‘Hoe 
innovatief succes, risico en risicomanagement activiteit gemeten kunnen worden? ’, 
‘Waardoor kan het verband tussen  risico, risicomanagement en innovatief succes gekenmerkt 
worden?’, en  ‘Hoe kan risicomanagement het niveau van het innovatieve succes 
beïnvloeden?’. De wijze waarop deze deelvragen beantwoord zullen worden, komt in de 
onderzoeksmethode aan bod. 
 
Figuur 1. Het conceptuele onderzoeksmodel 
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Deze deelvragen worden door middel van literatuuronderzoek beantwoordt. Daarna worden 
uit de conclusies stellingen afgeleid die basis dienen te vormen voor het empirisch onderzoek. 
De stellingen zijn geoperationaliseerd zodat zij tijdens de het empirisch onderzoek statistisch 
kunnen worden getoetst.  Vervolgens worden de resultaten van het uitgevoerde onderzoek 
geëvalueerd in het licht van de theorieën die tijdens het literatuuronderzoek bestudeerd zijn. 
Het operationaliseren, de concrete vertaling van een begrip in meetbare termen is 
noodzakelijk aangezien de uitspraken die naar aanleiding van een empirisch onderzoek 
gedaan worden, betrekking moeten hebben op observeerbare gebeurtenissen. Dat wil zeggen 
dat ieder begrip duidelijk gedefinieerd dient te worden en dat wordt aangegeven hoe die 
begrippen operationeel of onderzoekbaar worden gemaakt. Hoe dit onderzoek aan de eisen 
van betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid gehoor tracht te geven, wordt 
toegelicht in het methodologisch hoofdstuk. 
Tot slot wordt er in de context van het onderzoeksontwerp teruggekomen op de eerder 
opgemerkte statistische toetsing.  
De in dit onderzoek toegepaste analysemethode betreft een Fuzzy set methode, die 
kwalitatieve en kwantitatieve benadering combineert. Fuzzy set identificeert causale recepten 
(specifieke combinaties van causaal relevante bestanddelen betreffende een resultaat en 
daarmee wordt causaal complexiteit ontrafeld (Woodside, 2010). FSSS bouwt zich voort op 
de set theorie en fuzzy sets analyse (Zadeh, 1965) met behulp van Boolean algebra in plaats 
van lineaire algebra. Tot slot het verband tussen te verklaren variabele “Innovatieve succes” 
en de verklarende variabele “Het niveau van risicomanagement activiteit” wordt met behulp 
van de correlatie en regressieanalyse getoetst.  
 
1.2 Doel van het onderzoek 
Het doel van het onderzoek is om een model te ontwerpen en te toetsen, dat het verband 
weergeeft tussen het innovatieve succes van bedrijven in Nederland en Rusland, het niveau 
van risicomanagement activiteit en het niveau van risico.  
 
1.3 Relevantie van het onderzoek 
Het onderzoek heeft zowel theoretische as praktische relevantie. In literatuur is er weinig 
onderzoek gedaan te zijn naar specifieke problemen van risico en risicomanagement van 
innovaties. Veel onderzoeken richten zich op de definitie en inhoud van innovaties, bronnen 
van innovaties, de identificatie en evaluatie van risico’s (Schilling, 2008, Kalvet et al., 2010, 
Vargas-Hernandez et al., 2010). Het beoogde onderzoek is een aanvulling op de 
theorievorming van risicomanagement van innovaties en innovatieve projecten. De 
wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat dit onderzoek een poging is om de 
theorie van You Di (2010) over risicomanagement van innovatieve projecten verder uit te 
breiden. Met name door te bevestigen dat een goed risicomanagement system kan het 
innovatieve succes van een bedrijf vergroten.   
Zowel in Nederland als in Rusland veel bedrijven problemen hebben met succesvol afmaken 
van innovatieve projecten. Dit onderzoek kan helpen om meer inzicht te krijgen in de 
mogelijke oplossingen van praktische problemen die ondernemen tijdens innoveren hebben.  
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1.4 Structuur van het verslag  
Na dit inleidende hoofdstuk volgt in hoofdstuk 2 het literatuuronderzoek waarin dieper in 
wordt gegaan op het innovatieve succes, risico, risicomanagement en het verband ertussen. 
Het hoofdstuk wordt afgesloten met enkele conclusies die naar aanleiding van het 
literatuuronderzoek getrokken worden. Hoofdstuk 3 behandelt de onderzoeksmethode. 
Hiertoe wordt eerst onderzocht hoe te verklaren variabele en achtergrondvariabele door 
middel van kwantitatieve onderzoeksgegevens geoperationaliseerd kunnen worden. 
Vervolgens worden de stellingen geformuleerd die als basis dienen voor het empirisch 
onderzoek waarna het onderzoeksmodel uitgebreid wordt toegelicht. De resultaten die bij het 
toetsen van de stellingen verkregen zijn, worden uitvoerig doorgenomen in hoofdstuk 4, en tot 
slot zullen naar aanleiding van die resultaten in hoofdstuk 5 de conclusies worden getrokken 
in het licht van de onderzoeksdoelstelling. 
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2. Literatuuronderzoek 
2.1 Essentie van innovaties  
2.1.1 Definitie van innovaties, soorten van de innovaties  
 
In de literatuur zijn een groot aantal verschillende definities voor innovatie. Volgens Van 
Dale betekent innovatie: de invoering van een nieuwigheid. Dat is een bijzonder breed begrip 
en kan vanuit meerdere perspectieven benaderd en geïnterpreteerd worden.  
Volgens het Oxford Economische woordenboek verwijst een innovatie naar de economische 
toepassing van een nieuwe idee (Black, 1997).  Een productinnovatie gaat om een nieuwe of 
gewijzigd product; procesinnovatie gaat om een nieuwe of gewijzigde manier van het maken 
van een product.  
Vargas-Hernández et al. (2010) omschrijven innovatie als verwerking van nieuwe kennis om 
een nieuw product of dienst aan te bieden aan klanten. In andere woorden, innovatie is een 
uitvinding + commercialisering. 
Schilling (2008, 16) omschrijft een innovatie als “The practical implementation of an idea 
into a new device or process”.  
In het vervolg wordt definitie van Vargas-Hernández et al. (2010) gebruikt omdat bij een 
innovatie naast een praktische uitvoering van een idee ook de commercialisering heel 
belangrijk is.  
Volgens Micha et al. (2012) zijn bij een innovatie naast elementen als kennis en nieuwheid 
ook onzekerheid en mogelijke conflicten van belang. Volgens Micha et al. (2012) is innovatie 
de uitvoering van een uitvinding die de volgende specifieke eigenschappen heeft: 
•nieuwheid - die de mate van afwijking van een routinematige wijze van realiseren van een 
concreet proces, 
•onzekerheid - een onlosmakelijk gevolg van de nieuwheid, 
•verschijning van de conflicten - omdat de nieuwheid de "moeilijkheden" in het realiseren van 
een nieuw product of dienst tegen komt in de vergelijking met de "routineuze" producten.  
Er zijn verschillende soorten van innovaties. Schilling (2008) onderscheid product-innovaties, 
proces-innovaties, transactie-innovaties en business model - innovaties.  
Volgens deze classificatie zijn de product-innovaties de veranderingen in de producten en 
diensten zelf. 
Proces-innovaties; de veranderingen in de manier waarop producten en diensten worden 
geproduceerd (bv eenvoudiger, goedkoper, of sneller). 
Transactie-innovaties; de veranderingen in de manier waarop producten en diensten aan de 
man worden gebracht. 
Businessmodel-innovaties; de veranderingen in de manier waarop er verdiensten worden 
gegenereerd. 
 
Schilling (2008) hanteert ook andere classificaties van innovaties. Zij categoriseert innovaties 
in: instrumentele versus radicale innovaties (a), architecturale innovaties versus modulaire 
innovaties (b) en competentie verbeterende innovaties versus competentie vernietigende 
innovaties (c).  
a) Bij een instrumentele innovatie wordt stapsgewijs (instrumenteel) geïnnoveerd. Iedere keer 
worden er kleine veranderingen toegevoegd aan het product. Innovaties volgen elkaar dus op 
in kleine stappen en zijn verbeteringen of aanpassingen van bestaand product of dienst op 
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basis van dezelfde technologie en architectuur. Radicale innovatie kan, in tegenstelling tot 
incrementele innovatie, onafhankelijk zijn van eerdere producten. Het is dus ook geen 
verbetering van een oud product, maar echt iets nieuws. Een product of dienst die is gebaseerd 
op nieuwe technologie, die verschillend is ten opzichte van bestaande technologieën, 
producten en diensten. 
b) Architectuur innovatie wil zeggen dat er een fundamentele verandering plaatsvindt in de 
wijze waarop componenten zich met elkaar verhouden of samenwerken, zonder dat deze de 
individuele componenten aanpassen. Bij modulaire innovatie wordt het basisconcept 
aangepast maar de architectuur blijft hetzelfde. 
c) Een innovatie is een competentie verbeterende innovatie als die op de bestaande 
basiskennis van een bedrijf is ontwikkeld. Bij voorbeeld, elke generatie van Intel’s 
microprocessors (286, 386, 486, Pentium, Pentium I, Pentium II, Pentium III, Pentium IV) is 
op de technologie van de vorige generatie voortgebouwd. Een innovatie is een competentie 
vernietigende innovatie als de technologie niet op de bestaande in dit bedrijf competenties is 
ontwikkeld of maakt dat deze competenties verouderen (Schilling, 2008).  
Er zijn verschillende soorten van innovaties, echter niet alle innovatie leiden tot succes. In 
volgende alinea bekijken we de belangrijkste aandachtspunten voor een succesvolle innovatie.  
 
 
2.1.2. Karakteristieken van een succesvolle innovatie  
 
De meeste innovatieve ideeën halen het volgens Schilling (2008) niet tot succesvol nieuw 
product. Slechts één uit meerdere duizenden ideeën blijkt dat waar te kunnen maken 
(Schilling, 2008, 5) en veel projecten resulteren dan ook in technisch onhaalbare producten. 
De projecten die technisch haalbaar zijn, blijken veelal onrendabel. Wanneer een bepaalde 
innovatie echter een technologische doorbraak blijkt te zijn, kan volgens Schilling de 
bestaande concurrentiestructuur van een hele industrie omver worden geworpen waardoor er 
nieuwe leiders en verliezers binnen die industrie ontstaan. Daarnaast is het ook heel belangrijk 
voor een onderneming om de intellectueel eigendom voor een innovatie op tijd te regelen.  
Er zijn vier factoren die het falen van een innovatie veroorzaken (Schilling, 2008, Vargas-
Hernandez et al., 2010): 
- technisch onhaalbaar, 
- commercieel onhaalbaar (rendement); 
- marketingtechnisch onhaalbaar; 
- vaststellen van intellectueel eigendom onhaalbaar.  
Een aantal onderzoeken gebruiken als een succes-indicator van innovaties het aandeel van de 
omzet die door nieuwe producten gegenereerd is (Belderbos et al., 2004, Janz et al., 2004, 
Griffith et al., 2006, Parisi et al., 2006, Roper et al., 2007).  
Het grootste nadeel van deze indicator is dat de focus alleen maar op de productinnovaties 
ligt. Mohnen en Roller (2005) argumenteren hun verhoogde belangstelling tot 
productinnovaties met de stelling dat de meeste procesinnovaties afhankelijk van product-
innovaties zijn.  
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Van Hemert et al. (2011) beweren dat de prestaties van elke innovatie het best in financiële 
termen kan gemeten worden. De financiële indicators laten zien of de innovatie een impact op 
de markt gehad heeft of financieel succesvol is geweest. De omzetontwikkeling kan gemeten 
worden als de procentuele stijging van de winst in omzet als gevolg van de nieuwe of 
verbeterde producten, diensten of processen.  
Rammer et al. (2009) stellen voor een alternatieve indicator van het niveau van innovatief 
succes van bedrijven, die op het vermogen om "uitdagende" innovaties te introduceren is 
gefocust. Een “uitdagende” innovatie is volgens Rammer et al. een innovatie  die bijzondere 
inspanning vereist en zal waarschijnlijk de marktpositie van de innovator aanzienlijk 
wijzigen. Ze beweren dat de organisaties die meer "uitdagende" innovaties kunnen 
introduceren meer succesvol is dan andere organisaties met minder "uitdagende" innovaties. 
Rammer et al. beschrijven productinnovatie en procesinnovatie.  
Voor een productinnovatie stellen Rammer et al. (2009) voor dat het succes van een innovatie 
hangt vooral af van de mate van de innovatie nieuwigheid. Een hoge nieuwheid resulteert in 
een grotere productdifferentiatie in vergelijking met de concurrenten, heeft meer kans voor 
nieuwe klanten en kan de grotere marges brengen. Rammer et al. (2009). Onderscheiden twee 
soorten van nieuwheid: een markt nieuwheid en productlijn nieuwheid. Een "markt 
nieuwheid" introduceert een nieuw product dat nog niet in dezelfde of in een soortgelijke 
vorm op de bedrijfsmarkt geleverd is. De markt nieuwheden hoeven niet de eerste in de 
wereld zijn, het gaat over de bedrijfsmarkt, die tot een bepaalde regio of een groep klanten 
beperkt is. "Productlijn nieuwigheden'' zijn de nieuwe producten die geen voorganger binnen 
het bedrijf hebben. Terwijl een productlijn nieuwigheid kan een markt nieuwigheid of een 
imitatie van producten die worden aangeboden door andere ondernemingen zijn, daagt ze 
echter het management van het bedrijf om nieuwe manieren van productie, distributie en 
marketing. 
Voor een procesinnovatie stellen Rammer et al. (2009) voor dat het succes van een innovatie 
van twee criteria uitgaan: de daling van de kostprijs van productie en de verhoging van de 
kwaliteit van de productieprocessen. Door een nieuw proces kunnen de kosten per eenheid 
verlaagd worden, dit wordt een ''efficiëntie innovatie'' genoemd. Een ''efficiëntie innovatie’’ 
versterkt het concurrentievermogen van de ondernemingen, wat resulteert in hogere winsten 
of hogere marktaandelen. Kwaliteit verbeterende procesinnovatie (''kwaliteit innovatie'') 
vergroot de concurrentie vermogen van een onderneming door de productdifferentiatie. 
Terwijl efficiëntie innovaties vaak op de automatisering, vereenvoudiging van de procedures 
en het realiseren van synergie gefocust zijn, eisen de kwaliteit innovaties nauwkeurige, 
tijdrovend en kostbare productieprocessen. 
Volgens Rammer et al. (2009) kunnen alle vier vormen van innovatie succes gemeten worden 
aan de hand van de kwalitatieve en kwantitatieve indicatoren. Kwalitatieve indicatoren geven 
alleen aan of er een bedrijf een bepaald type van innovatie tijdens een bepaalde periode van 
tijd geïntroduceerd heeft. Kwantitatieve indicatoren leggen vast de betekenis van de 
innovaties. Als kwalitatieve indicators voor innovatief succes gebruiken Rammer et al. (2009) 
het omzetaandeel voor de markt nieuwheden en productlijn nieuwheden, het aandeel van de 
verminderd per eenheid kosten voor de efficiëntie innovaties en de omzetstijging voor de 
kwaliteit innovaties.  
Aangezien de gegevens bevatten geen informatie over het aantal van de verschillende 
producten en processen van de ondernemingen kunnen we geen bias in het innovatiesucces 
indicator controleren.  
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Cosh et al. (2010) gaat verder dan Rammer et al. (2009) en brengt in de afmeting van het 
innovatieve succes de parameter dat innovatieve activiteit meet.  Cosh et al. gebruiken twee 
indicators van het succes van een innovatie. De eerste heeft betrekking tot het vermogen van 
de bedrijven om te innoveren en is heeft de waarde 1 voor bedrijven die hebben een innovatie 
binnen de voorafgaande 3 jaar geïntroduceerd en 0 voor andere bedrijven. Deze indicator 
geeft een gelegenheid voor het onderzoek van de factoren die bevorderlijk voor innovatie zijn. 
De tweede heeft betrekking op de commercialisering van de innovaties en werd alleen op 
vernieuwers toegepast. De indicator meet het aandeel van de omzet in het afgelopen boekjaar, 
wat was van een nieuwe of sterk verbeterde product of dienst geleid. 
Smith en Merritt (2002) en Vargas-Hernandez et al. (2010) bepalen een succesvol innovatie in 
de termen van risico en totaal verlies, die door risico veroorzaakt is (Figuur 2). 
 
Figuur 2. Risico en totaal verlies van een innovatie. Bron: Vargas-Hernandez et al. (2010). 
 
De totale winst van innovatie is gelijk aan het verschil tussen winst van een innovatie onder 
zekerheid en het verlies door risico veroorzaakt, is totaal verlies (Lt) .  
Het voordeel van de methode van Vargas-Hernandez et al. (2010) is het rekening houden met 
onzeker karakter van een innovatie. Investering in innovatie is duidelijk een riskant 
onderneming. Een van de belangrijkste taken in de innovatieve activiteit is de overweging van 
de effecten van risico. Risico bij innovatie brengt mee twee effecten (Czarnitzki en Kraft, 
2004): 
1. het effect van het onzekere rendement op de verwachte inkomsten van innovatie; 
2. de houding tegenover risico, de keuze tussen de risicoaversie, de risiconeutraliteit en de 
risicoreductie.  
Schilling (2008) noemt andere methoden die bedrijven gebruiken om het rendement en 
effectiviteit van de innovaties te meten. Het succes van de innovaties wordt volgens Schilling 
gemeten in de vorm van de antwoorden op de volgende vragen:  
 
Wat is het bedrijfsrendement op innovatie? 
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Wat is het percentage van de projecten die hun verkoopdoelstellingen hebben bereikt? 
Wat is het percentage van ontwikkelingsprojecten de afgelopen 5 jaar tot een voltooid product 
geleid hebben? 
Wat is de verhouding tussen de succesvolle projecten en de totale projectportfolio van het 
bedrijf?  
Het voordeel van de meetmethoden die door Schilling voorgesteld worden is dat met deze 
methoden niet alleen het succes van een innovatie bepaald wordt, maar ook het resultaat van 
een onderneming als geheel berekend wordt.  
Resume 
In de literatuur zijn er voldoende methode van het meten van het succes van de innovaties 
omgeschreven. Voor het doel van dit onderzoek is het belangrijke om de juiste methode te 
maken wat helpt ons het verband tussen innovatiesucces en risico het meest nauwkeurig te 
meten. 
 
2.2 Definitie van risico, het risicomanagement systemen 
2.2.1 Risico en onzekerheid 
 
Vanwege het belang in het begrijpen en verklaren van de economische groei, heeft het 
onderwerp van risico en innovatie in de economische literatuur een bepaalde aandacht 
gekregen. Aangezien het innovatieve proces noodzakelijkerwijs risico omvat, zijn een vroege 
risico-identificatie en beheer in innovatieve bedrijven van belang (Vargas-Hernández et al., 
2010, Murro, 2010, Michna et al., 2012).  
Risicomanagement is cruciaal nodig vooral in de innovatie-sfeer (voorbereiding en realisatie 
van innovaties, enz.) (Vargas-Hernández, 2011, Kalvet en Lember, 2012).  
Ondanks dagelijks gebruik zijn de termen  “risico” en “onzekerheid” niet uitwisselbaar: het 
begrip "risico" verwijst naar situaties waarin besluitvormers in staat zijn om 
waarschijnlijkheden toe te wijzen aan de verschillende mogelijke uitkomsten. Daarentegen, 
onder "onzekerheid" weten beslissers niet wat de kansen van potentiële resultaten zijn. En in 
feite zijn zij zelden op de hoogte van de volledige omvang van de uitkomsten die er bestaan 
(Babcock-Lumish en Clark, 2008). 
Volgens ECEG (2010) is het risico de meetbare kans dat er iets gebeurt wat de bruikbaarheid 
van de uitkomst van een activiteit afneemt of vermindert de realisatie van bepaalde 
doelstellingen (van een organisatie, een project, enz.). 
Technologische innovatie is een heel ingewikkeld proces: het is vaak heel duur, neemt vaak 
een lange tijd (soms 17 jaar vanaf het begin van het onderzoek tot de commercialiseringsfase), 
en heeft een zeer hoog percentage van mislukkingen (Mazzucato en Tancioni, 2012). Om 
deze redenen wordt een innovatie vaak als een voorbeeld van onzekerheid beschouwden, die 
in tegenstelling tot 'risico' niet gemakkelijk via waarschijnlijkheid distributies kunnen worden 
berekend. 
Echter niet alle innovaties zijn radicaal. Sommige innovaties zijn incrementeel en meer 
procesgericht.   
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Omdat ‘onzekerheid’ en 'risico' altijd een van de belangrijkste kenmerken van de innovatie 
zullen blijven, is het risicomanagement ofwel beheersing van onzekerheid en risico heel 
belangrijk bij innovatieve processen.  
Risicomanagement betekent ‘the process of understanding the nature of uncertain future 
events and making positive plans to mitigate them where they present threat or to take 
advantage of them where they present opportunities’ (Vargas-Hernández et al., 2010, 236).  
Volgens Kalvet en Lember (2010) is risicomanagement een systematisch proces voor het 
evalueren en het aanpakken van de gevolgen van de risico's op een kosteneffectieve manier en 
met personeel met de juiste vaardigheden. 
Het doel van het risicomanagement bij innovaties is de innovaties te bevorderen door het 
verbeteren van de prestaties van innovaties door middel van systematische identificatie, 
beoordeling en het beheer van project-gerelateerde risico’s (Vargas-Hernández et al., 2010).  
Een methodische aanpak van het risicomanagement verbetert het vermogen van een 
organisatie om risico's te beheersen in alle stadia.  
 
 
 
2.2.2 Risico management systemen 
 
In de literatuur wordt een grot verscheidenheid aan risicomanagement systemen voorgesteld 
om een invulling te geven aan de verschillenden fasen van de risicoanalyse (Jallow et al., 
2007). Ondanks de verschillende stappen, hebben zij allen tot doel (overeenkomst) het 
identificeren, plannen en het sturen van de verwachte risico’s in een project of 
bedrijfsvoering. Risicoanalyse is een onmisbaar onderdeel van risicomanagement systemen.  
Tabel 1 geeft aan een selectie van de enkele risicomanagement systemen.  
Kader naam Risicokader omschrijving 
(hoofdstappen) 
PMI kader Risicokader bestaat uit vier fasen: 
1. Risico identificatie 
2. Risico kwantificatie 
3. Risicobeheer ontwikkeling 
4. Risicobeheer controle 
COSO kader Enterprise-breed kader met acht samenhangende 
componenten: 
1. Internal omgeving 
2. Bepalen van doelstellingen 
3. Gebeurtenis identificatie 
4. Risico schatting 
5. Risicobeheersing 
6. Controle activiteiten 
7. Informatie en communicatie  
8. Monitoring 
De Software Engineering 
Instituut 
Kader bestaat uit vijf fasen: 
1. Identificatie 
2. Analyse 
3. Risicobeheersing planning 
4. Risico-tracking  
5. Risicocontrole  
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Risicokader van Richard Fairly Kader bestaat uit of zeven stappen: 
1. Identificeren van risicofactoren 
2. Beoordelen van risico waarschijnlijkheden en 
effecten  
3. Ontwikkelen van strategieën om geïdentificeerde 
risico’s te beperken  
4. Monitoring van risicofactoren, rampenplan 
opstellen, het beheer en herstellen van een crisis. 
Continu risico management (CRM) 
kader 
NASA’s risico kader met zes fasen in een  
levenscyclus proces: 
1. Risico identificatie 
2. Risico analyse  
3. Plan  
4. Risico-tracking 
5. Risicocontrole 
6. Risicocommunicatie  
Tabel 1        Risico management systemen. Bron: Jallow A.K., Majeed B., Vergitis K., Tiwari 
A., Roi R. (2007). Operational risk in business processes. BT Technology Journal, 25, p. 169. 
 
Tabel 1 toont dat al deze risicomanagementsystemen eenzelfde benadering hebben richting de 
risico’s in de te volgen stappen bij de risicoanalyse. De verschillen zijn gelegen in de sub 
processen (aantal stappen die het risicomanagement proces kent) van elke stap en hoe deze 
stappen geformaliseerd en gedetailleerd zijn (Raz en Michael, 1999). Alle modellen hebben 
een gemeenschappelijk doel namelijk het identificeren van de risico’s en het nemen van 
gepaste beheersmaatregelen.  
Een gemis aan deze risicomanagement systemen is de activity based (gedetailleerd stappen) 
benadering om een in een nauwkeurige risicoanalyse c.q. meting te voorzien; dit om het 
gehele proces te complementeren. Hoe meer stappen een analyse heeft hoe nauwkeuriger de 
analyse is. Door de risico’s op te splitsen in deelactiviteiten van het proces, (de analyse van de 
impact van elke activiteit) help in het verkrijgen van een meer nauwkeurige risico waardering.  
 
 
2.2.3 Het risicomanagement bij innovaties 
 
Een aantal van de auteurs (Keizer et al., 2001, Edwards en Bowen, 2005, Dai, 2011, Vargas-
Hernandez, 2011, You Di, 2010) richten hun onderzoeken specifiek naar het 
risicomanagement van de innovaties en innovatieve projecten. Het verschil tussen standaard 
risicomanagement en risicomanagement bij innovaties is in nadruk bij risicomanagement bij 
innovaties op techniek, op project uitvoering en hogere risico.  
Een onderscheidend kenmerk van een innovatief project is dat de faalkans vaak groter dan 
succeskans is. Door de experimentele aard en specifieke eigenschappen van innovaties, het 
risicomanagement confronteert met een groot aantal van de destabiliserende factoren bij de 
verschillende fasen en aspecten van innovaties, zoals ingewikkelde processen, hoog risico, 
hoge kosten en de complexiteit van het management.  
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Keizer et al (2001) hebben een nieuwe werkwijze voor de risicodiagnose in innovatie 
projecten ontwikkeld: de Risk Diagnose Methodologie (RDM). Met deze methode kan het 
bedrijf uitgebreid en geleidelijk de technologische, organisatorische en zakelijke risico’s 
bepalen en de passende strategieën voor risicobeheer formuleren. Deze methode omvat negen 
stappen:  
- initiële briefing, 
- kick-off meeting, 
- individuele interviews, 
- het verwerken van de interviews, 
- het beantwoorden van het risico vragen lijst, 
- de bouw van het risicoprofiel, 
- het opstellen van een riskmanagement sessie, 
- risicobeheersessie, 
- het uitvoeren van een riskmanagement plan.  
Vargas-Hernandez (2011) heeft de methode van Keizer et al. (2001) verder ontwikkeld en 
heeft een methode voor de prioritering van de verschillende risicofactoren gecreëerd. Het 
voordeel van deze methode is mogelijkheid om te bepalen welke risicofactoren de meest 
gevaarlijk zijn (eerste fase van het risicomanagement) en mogelijkheid zich te concentreren 
aan de beheersing van deze factoren tijdens de tweede fase van het risicomanagementsysteem.  
Opvallend structureel en systematisch is het risicomanagement van innovatieve projecten van 
You Di (2010). You Di (2010) heeft het element structuur van risicomanagement proces 
ontwikkeld (Figuur 3), waarop vier delen betrokken zijn:  
I (Input), die gericht is op de doelstellingen van het project, tevens ook de uitgang van de 
laatste stap.  
R (Resources), waarin  de situatie uitgebreid wordt weerspiegeld en de behoefte van het 
risicobeheer van de relatieve hulpbronnen en capaciteiten.  
T (Techniek en Theorie), de toepassing en het gebruik welke/wat verband houdt met de 
mogelijkheden in management. 
O (Output), zijn de resultaten van specifieke analyse en oordeel, welke feedback kunnen 
geven in de vorm van informatie, zodat het project integraal risicomanagement een interactief 
en organisch systeem kan zijn. 
 
Figuur 3. Het element structuur van risicomanagement proces. Bron: You Di (2010). 
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Daarnaast heeft You Di (2010) het frame van het project integral risicomanagement 
mechanisme voor een technologisch project (figuur 4). De belangrijkste kenmerken van een 
geintegreerde beheer zijn de interactie van de vershillende functies en verbanden vande 
vershillende elementen. Een integral risicomanagement mechanisme vormt een systeem om 
de negatieve effecten verminderen of weg te nemen en de positieve effecten van een 
technologisch project te versterken.  
 
Figuur 4. Het frame van het project integral risicomanagement mechanisme voor een 
technologisch project. Bron: You Di (2010). 
 
Het voordeel van het risicomanagement van You Di in vergelijking met de auteurs Keizer et 
al, 2001, Edwards en Bowen, 2005, Vargas-Hernandez, 2011, is dat het geïntegreerd, 
uitgebreid en gesystematiseerd de benadering van de risico’s van innovaties, die door verband 
tussen Input, Resources, Theorie, Techniek en Output,  in kaart brengt. 
 
 
2.3 De invloed van het risicomanagement op de innovatieprestaties  
 
De belangrijkst elementen van het risicomanagement systeem zijn de risico-identificatie,  
risicoanalyse en de risicoresponse (Miccoli et al., 2010, Kalvet et al. (2010), Shanyong et al. 
(2010), Vargas-Hernandez, 2011, You Di, 2010).  
De risicoidentificatie en de risicoanalyse helpen het niveau van risico van de innovaties te 
bepalen en daardoor ondersteunen ze de keuze welke van de innovaties verder ontwikkeld 
moeten worden en welke van de innovaties van de innovatieportfolio van een bedrijf 
uitgesloten moeten worden. Daarnaast worden tijdens de risico-identificatie en de 
risicoanalyse de bronnen van het risico bij de innovaties bepaald, wat helpt de maatregelen te 
formuleren, die de risico’s verlagen.  
De risicoresponse element van het risicomanagement vermindert het niveau van het risico bij 
de innovaties, reduceert het verlies, dat door risico’s veroorzaakt is en daardoor de winst van 
een innovatie verhoogd.  
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In dit onderzoek bestuderen we verder hoe de invloed van de risico-identificatie, de 
risicoanalyse, de risicoresponse en hun elementen op de innovatieperformance van de 
bedrijven in de literatuur beschreven wordt.  
 
 
2.3.1 Risico-identificatie en risicoanalyse 
 
Risico-identificatie is de basis van risicobeheer (Vargas-Hernández et al., 2010,  Shanyong, 
2010, Freiling, 2009, You Di, 2010). Risico-identificatie is een systematische analyse naar 
bronnen van risico, de voorwaarden van het optreden van risico’s, een beschrijving van 
risicokenmerken en beoordelen van risico effecten, die de onzekerheid van het project in 
begrijpelijke beschrijving kan transformeren. Het risico identificatieproces moet op 
technieken en relatieve methoden vertrouwen, zoals een checklist, stroomdiagram, 
brainstorm-methode, scenario-analyse, Delphi-methode en SWOT-analyse. Als een van de 
uitgangen van risico-identificatie, kan een lijst met gebeurtenissen duidelijk de gebeurtenissen 
met een negatieve of positieve impact op het project weergeven. Een risico bronlijst is de 
output voor de verdere analyse naar de oorzaken van de risico-evenementen. 
 
Tijdens risico analyse wordt voor elke geïdentificeerde risicofactor een risico output bepaald. 
Bij risico analyse is het belangrijk om de onzekerheid in rekening te nemen, die aan het risico 
gekoppeld is (Jallow et al., 2007). Een nauwkeurige schatting van de exacte impact van 
onzekerheid en risico op de uitslag is heel uitdagend. Het verstrekken van een enkele waarde 
als een risico-effect kan tot de onrealistische analyse leiden Om dit te voorkomen wordt vaak 
gebruik van een range van de waarden gemaakt in plaats van elke waarde. Voorbeelden 
daarvan zijn drie-punts schatting (laag, waarschijnlijk, maximaal), driehoekige distributie en 
ook normale, binomiale, lognormale, discrete uniforme et al. distributies.  
Voor het analyseren van risico worden ook de Monte Carlo simulatie, gevaren-identificatie 
methoden, faalwijzen en effect analyse, foutenboomanalyse, gebeurtenissenboom analyse, 
"what if" scenario's,  invloed diagram gebruikt (Vargas-Hernández et al., 2010, Gang, 2010, 
Shanyong et al., 2010, You Di, 2010).  
 
De voorbeelden van de risico-identificatie en risico analyse bij innovaties worden in de 
artikels van Kalvet et al. (2010), Shanyong et al. (2010), Vargas-Hernández (2011) 
beschreven.  
Kalvet et al. (2010) noemen 5 bronnen van innovatieve risico's: technologische risico's, 
marktrisico's, organisatorische risico's, financiële risico's, turbulentie risico's. Shanyong et  al. 
(2010) hebben de risicofactoren via de methode van risico-identificatie in 5 systemen en 15 
subsystemen onderverdeeld. Met behulp van analytische hiërarchie proces creëren ze een 
beoordelingsmatrix (Tabel 2).  
 
Om de nauwkeurigheid en onpartijdigheid van het resultaat te bereiken, gebruiken Shanyong 
et al. (2010) voor het bepalen van elke risicofactor een deskundigenadvies samenvatting 
methode (bijlage 1).  
Het voordeel van de methode van Shanyong et al. (2010) is de risicobeoordeling volgens de 
analytische hiërarchie. Het nadeel is noodzaak van het grote aantal van de deskundigen.  
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Project risk First-level risk Second-level risk 
 
 
 
 
 
 
Risk Management research 
based on the Stage of service 
(A) 
Visiting Enterprise and 
identifying the enterprise 
demand module (B1) 
Accuracy C11 
Subjectivity C12 
Complexity C13 
Recognition technology 
demand / technology output 
module (B2) 
Accuracy C21 
Time Assessment C22 
Path identification C23 
Seeking the partners module 
(B3) 
Seeking partners C31 
Moral risk C32 
Technology risk C33 
Further providing support 
and advice module (B4) 
Understands the degree C41 
Knowledge level C42 
Responsibility C43 
Assisting to sign the contract 
module (B5) 
Terms integrity C51 
Description accuracy C52 
Language C53 
 
Tabel 2. Risk Matrix  
Bron: Shanyong, Q., Yijie, B., Jitao. G., Minwei, L. (2010) 
 
Vargas-Hernández et al. (2010) introduceren andere methode van risicoanalyse. Bij deze 
methode wordt benadrukt dat de verschillende parameters, zoals soorten innovatie, industrie, 
en bedrijf een effect hebben op de methode, zodat de verschillende methoden voor 
verschillende omstandigheden geschikt zijn. Daarom moet de algemene werkwijze aan de 
verschillende situaties aangepast worden.  
Bij deze methode kan het verwachte verlies voor elk van de risico’s berekend worden en 
kunnen de risico's op basis van het verwachte verlies in een lijst gezet worden. De methode 
maakt gebruik van de risicogebeurtenissen. Dat zijn de parameters die als risicofactoren 
erkend worden. Volgens deze methode zijn er vier risico gebeurtenissen: technisch, 
marketing, middelen en omgeving.  
De technische gebeurtenis bestaat uit drie risico evenement stuurprogramma's die de risico’s 
creëren. Deze risico stuurprogramma's zijn nieuwe methoden, technologieën, en nieuwe 
materialen (Tabel 3).  
 
Technische Risicogebeurtenis 
Risicogebeurtenis drivers Kansen van succes 
Nieuwe methoden 
(P1) 
Technologieën (P2) Nieuwe materialen 
(P3) 
   0.9 
   0.7 
   0.5 
   0.3 
   0.1 
 
Tabel 3. De kansen van een technische gebeurtenis  
Bron: Vargas-Hernández, J. G. (2011).  
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Voor elk van deze risicogebeurtenissen worden verschillende scenario's met verschillende 
waarschijnlijkheid van succes beschreven, in de verschillende situaties kunnen deze 
scenario’s en hun kansen worden veranderd.  
Als deze risicogebeurtenissen verschillende stadia van innovatie beïnvloeden, hebben ze ook 
verschillende kans op succes (tabel 4). Als ze meerdere stages beïnvloeden, wordt dan de kans 
op succes vermenigvuldigd.  
 
Impact Kansen van succes 
leren 0.9 
creativiteit 0.7 
selectie 0.5 
incubatie 0.3 
Implementatie  0.1 
 
Tabel 4. Kans van succes per stage van een innovatie  
Bron: Vargas-Hernández, J. G. (2011).  
 
De marketing gebeurtenis bestaat uit stuurprogramma's klant, concurrent, en markt.  
De risicogebeurtenis middelen wordt door financiën beïnvloed.  
De risicogebeurtenis omgeving wordt door intellectueel eigendom beïnvloed.  
De kansen van succes per risicogebeurtenis volgens Vargas-Hernández et al. (2010) is in de 
tabellen 5 -7 weergegeven.  
 
Risicogebeurtenis: Marketing 
Risicogebeurtenis drivers Kansen 
van 
succes 
Klant (P1) Concurrent (P2) Markt (P3) 
Product is anders, de beste 
in alle attributen en voldoet 
aan alle nieuwe eisen van 
Klanten. 
Er is geen concurrerend 
product en toegang tot 
deze markt is moeilijk. 
Het bedrijf is in de markt, 
heeft relatie met de 
klanten; leveranciers en 
afnemers zijn in 
coördinatie met het 
nieuwe idee. 
0.9 
Product is anders, de beste 
in sommige attributen en 
voldoet aan sommige 
nieuwe eisen van Klanten. 
Er is geen concurrerend 
product en toegang tot 
deze markt is 
eenvoudig.  
 
Het bedrijf is in de 
vergelijkbare markt, maar 
heeft relatie met de 
klanten; leveranciers en 
afnemers zijn in 
coördinatie met het 
nieuwe idee.  
 
0.7 
Product is anders, heeft 
voordelen in een of twee 
attributen, maar kan niet 
aan alle nieuwe eisen van 
Klanten voldoen. 
Producten hebben lage 
capaciteiten in 
vergelijking met 
concurrenten, toegang 
tot de markt is moeilijk.  
 
Het bedrijf is niet in de 
markt, maar heeft relatie 
met de klanten; 
leveranciers en afnemers 
zijn in coördinatie met het 
nieuwe idee.  
 
0.5 
Product heeft alleen een 
voordeel in de vergelijking 
Er zijn concurrerende 
producten, toegang tot 
Het bedrijf heeft in de 
markt alleen een “niche”, 
0.3 
20 
 
Natalia Kiseleva                         Hoe risicomanagement innovaties kan bevorderen 
 
met de huidige producten. 
 
de markt is moeilijk.  
 
en heeft geen directe 
relatie met klanten, 
leveranciers en afnemers 
zijn niet in coördinatie 
met het nieuwe idee 
Product is anders, heeft 
voordelen in een of twee 
eigenschappen, maar het is 
slechter in andere attributen 
en kan de nieuwste eisen 
van Klanten aan. 
Er zijn krachtige 
concurrerende 
producten, toegang tot 
deze markt is 
eenvoudig. 
 
Het bedrijf is niet in deze 
markt of gelijkaardige 
markt, heeft geen directe 
relatie met klanten, en 
leveranciers en afnemers 
zijn niet in coördinatie 
met het nieuwe idee. 
 
0.1 
 
 
Tabel 5. De kansen van de risicogebeurtenis “marketing” 
Bron: Vargas-Hernández, J. G. (2011).  
 
Risicogebeurtenis: Middelen 
Risicogebeurtenis drivers Kansen van succes 
Finance 
Er zijn genoeg financiële middelen voor innovatie binnen 
bedrijf.  
0.9 
Financiële middelen voor innovatie moeten door externe 
bronnen geleverd worden, er zijn een aantal beschikbare 
externe middelen en goed voorstel is toegankelijk.  
0.7 
Financiële middelen voor innovatie zijn niet in het 
bedrijf, ze moeten uit beschikbare externe middelen 
geleverd worden, en goed voorstel is toegankelijk.  
0.5 
Financiële middelen voor innovatie zijn niet in het 
bedrijf, maar externe bronnen zijn bekende en een relatief 
goed voorstel is toegankelijk.  
0.3 
Financiële middelen voor innovatie zijn niet in het 
bedrijf, voor externe bronnen moet onderzoek gedaan 
worden, een relatief goed voorstel is toegankelijk. 
0.1 
 
Tabel 6. De kansen van de risicogebeurtenis “middelen” 
Bron: Vargas-Hernández, J. G. (2011).  
 
Risicogebeurtenis: Omgeving 
Risicogebeurtenis drivers Kansen van succes 
Intellectueel eigendom 
Intellectueel eigendom regels zijn volledig en binnen 
korte tijd uitgevoerd. 
0.9 
Intellectueel eigendom regels zijn volledig, maar binnen 
relatieve lange tijd uitgevoerd. 
0.7 
Intellectueel eigendom regels zijn gedeeltelijk voltooid, 
maar binnen korte tijd uitgevoerd. 
0.5 
Intellectueel eigendom zijn gedeeltelijk voltooid en 
binnen relatieve lange tijd uitgevoerd.  
0.3 
21 
 
Natalia Kiseleva                         Hoe risicomanagement innovaties kan bevorderen 
 
Intellectueel eigendom is onvolledig binnen lange tijd 
uitgevoerd.  
0.1 
 
Tabel 7. De kansen van de risicogebeurtenis “omgeving” 
Bron: Vargas-Hernández, J. G. (2011).  
 
Na de berekening van de kansen op succes, totaal kans op verlies (Pe) kan berekend worden 
als Pe = 1- Psucces  =1 – (P1 *P2 *…). Vervolgens kunnen het totaal verlies (Lt), die door risico 
veroorzaakt is (figuur 1) en de totale winst van een innovatie berekend worden.  
Het voordeel van de risicoanalyse methode van Vargas-Hernández et al. (2010) is de 
prioritering van de verschillende risicofactoren en evaluatie van risico afhankelijk van de 
stage van een innovatie.  
 
 
2.3.2 Risicobeheersing 
 
Zodra risico's geïdentificeerd en beoordeeld zijn, worden verder verschillende technieken van 
het beheersen van het risico toegepast. Alle technieken van risicobeheersing kunnen in vier 
grote categorieën onderverdeeld (Miccoli et al., 2010): 
- het voorkomen van risico (met andere worden - elimineren van het risico), 
- risicoreductie (verzachting), 
- overdracht van risico naar derde partij (uitbesteding of verzekering), 
- risicoretentie (accepteren van risico en begroting van de waarschijnlijke kosten). 
Het voorkomen van risico omvat de afwijzing van de activiteit die risico draagt. Het 
voorkomen kan een goede reactie op risico lijken, maar in feit kan het verminderen van risico 
ook het verlies van de potentiele winsten betekenen. 
De risicoreductie betrekt de vermindering van de waarde van het verlies en reductie van de 
kansen van een negatieve gebeurtenis (Nanda en Rhodes-Kropf , 2011, Khatavakhotan en 
Ow, 2012). Voorbeelden ervan zijn voorlichtingscampagnes, contract ontwerp, Early Supplier 
Involvement, opleidingsprogramma's, bureaucratische controle.  
De aankoop van een verzekeringscontract wordt vaak als een “overdracht van het risico” 
omschreven.  
De risicoretentie houdt in de aanvaarding van het verlies als het zich voordoet. De 
risicoretentie is een geschikte strategie voor de kleine risico’s waar de kosten van de 
verzekering groter kunnen zijn dan verlies van de gerealiseerde risico’s.  
 
Kalvet en Lember (2010) noemen een contract ontwerp as is een van de belangrijkste 
middelen voor het beheer van het technologische risico, aangezien verschillende contractuele 
manieren bieden verschillende prikkels voor de aannemer om kwaliteit te leveren en niet te 
veel kosten uit te voeren.  
Jarvenpaa en Wernick (2011) beschouwden bureaucratische controle als een van de 
belangrijkste mechanismen in het innovatieve risicomanagement, die samenwerking van de 
deelnemers motiveert. Bureaucratische controle is niet een contradictio in terminis in open 
innovatienetwerken, maar het kan veeleer nuttig zijn bij het overstijgen van concurrerende 
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spanningen. De bureaucratische regels geven eventuele gunstige effecten bij het verbeteren 
van openheid en innovatieve vermogens (Jarvenpaa en Wernick, 2011).  
Czarnitzki en Kraft (2004) onderzoeken de impact van de leiding van een onderneming op de 
prikkels voor innovatieve activiteit. De invloed van risico op de prikkels om te investeren in 
R&D werd voor de bedrijven geleid door eigenaars en managers vergeleken. Enerzijds, de 
kans voor het ontslag van een manager leidt tot de lagere innovatieve activiteit in een bedrijf 
geleid door een manager in vergelijking met het bedrijf geleid door de eigenaar. Aan de 
andere kant, innovatieve activiteit kan de groeisnelheid en de grootte van een onderneming 
verhogen, wat is een positieve stimulans voor R&D in het bedrijf geleid door een manager.  
Volgens het resultaat van het onderzoek van Czarnitzki en Kraft (2004) bedrijven die door 
management geleid zijn, hebben neiging voor de hogere innovatieve activiteiten. Indien de  
markt oplossingen onvoldoende R&D hebben, zal het welzijn van het bedrijf, geleid door een 
manager, toenemen in plaats van afnemen. 
Olsson (2006) bestudeert de effectiviteit van het risico en opportunity management proces in 
een project. Daarvoor introduceert de onderzoeker een Risico en Probleem Vergelijking 
Register (RPVR).  
De RIVR statistiek bestaat uit 4 delen: 
1. De vergelijking van de belangrijkste problemen van het project met de eerder 
geïdentificeerde risico’s. De vergelijking beantwoordt de vraag: hebben deze problemen al 
eerder als risico’s geïdentificeerd? Daardoor wordt de effectiviteit van risico-identificatie 
beoordeeld.  
De gebruikte formule is: 100 x (Aantal bijbehorende risico’s / aantal problemen).  
 
2. De vergelijking van de belangrijkste problemen met de mitigatiemaatregelen, het 
beantwoorden van de vraag: is er sprake geweest van eerder genomen acties om het risico te 
elimineren of verminderen? Daardoor wordt de effectiviteit van de risicoreactie gemeten? 
De gebruikte formule is: 100 (Aantal risico’s met ingrijpen / aantal problemen). 
 
3. Analyse van de aard van de onzekerheid in twee categorieën: mogelijk of onmogelijk de 
problemen van het project van te voren te voorspellen?  
4. Kosten van de belangrijkste problemen.  
 
Zhu (2010) bestudeert het verband tussen het nemen van risico’s en de innovatieprestaties. 
Zhu ontdekt dat de neiging van een bedrijf om risico’s te nemen negatief aan het 
bedrijfsprestaties in het innovatiegebied gerelateerd is. Dependent variable “innovatie 
prestaties” wordt in het onderzoek gemeten door de antwoorden van de respondenten op de 
vragen over het jaarlijkse aantal van nieuwe producten, de jaarlijkse verhouding tussen new 
producten en standard producten, het aantal toegepaste octrooien, de nieuwe producttreffers 
en de verhouding van het rendement van nieuwe producten in de totale omzet van de 
concurrentiebedrijven in dezelfde bedrijfstak.  
Independent variables omvatten de invoering en verbetering van de bestaande productielijnen, 
het versterken van de kwaliteit van de producten en het verschaffen van de verscheidenheid 
van diensten van de respondent bedrijf in de afgelopen 5 jaar.  
Het nemen van risico beeld af de neiging van bedrijven investeren in de onverwachte 
technologieën, brengen nieuwe producten in de nieuwe markten, neiging om veel te lenen 
voor het ontwikkelen van innovaties.  
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Als control variables gebruikt Zhu (2010) het industrietype, grootte van de onderneming, 
R&D bronnen op het gebied van personeel en fondsen, ondernemingsleeftijd.  
Omdat het verband tussen het nemen van risico’s en de innovatieprestaties negatief is, 
concludeert Zhu dat bedrijven strategieën moeten ontwikkelen om het risico en gevolgen van 
risico te minimaliseren, het risicomanagement in de termen van haalbaarheid, het kapitaal 
vereisten, terugverdientijd en beheersbare grenzen moet geformuleerd worden.  
Ke-ying en Ruixia (2009) onderzoeken het verband tussen dergelijk elementen van 
risicomanagement als Gedrag, Output en Input Controle op de innovatieprestaties. Met behulp 
van de correlatie en regressie-methode stellen Ke-ying en Ruixia de volgende 
afhankelijkheden vast:  
- Het Gedrag controle, die op kennis in de onderneming gebaseerd is heeft een positieve 
relatie met de innovatieprestaties. 
- Het Output controle, die op kennis in de onderneming gebaseerd is heeft een positieve 
relatie met de innovatieprestaties. 
- Het Input controle, die op kennis in de onderneming gebaseerd is heeft een positieve 
relatie met de innovatieprestaties. 
 
Volgens You Di (2010) is het risicomanagement in staat is om door de organisatorische 
communicatie, samenwerking en de toepassing van professionele en efficiënte technologieën 
en methodes de slaagkans van een innovatieproject te vergroten en de totale winst te 
maximaliseren. You Di introduceert het proces en de structuur van het project geïntegreerd 
risicobeheer van het technologische innovatie project (figuur 5), welke het 
risicomanagementproces in kaart helpt brengen en daardoor de efficiency van risicobeheer 
helpt te vergroten.  
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Figuur 5. Het proces en de structuur van het project geïntegreerd risicobeheer van een 
technologische innovatie project 
Bron: You Di (2010) 
Als een strategische activiteit, technologische innovatieproject kan de kerncompetenties van 
een onderneming verbeteren en aan de groei van de onderneming bijdragen. Vanwege de 
effecten van externe omgeving, de beperking van de informatie en erkenning is het 
ingewikkeld om een project met verschillende risico’s te beheren. Daardoor het integraal 
risicomanagement mechanisme voorgesteld bij You Di, die geassocieerd met mogelijkheden, 
resource, omgeving en project stelling een nuttige reverence voor de verbetering van het 
risicobeheer van een innovatief project kan zijn.  
Door vele factoren, waaronder de stijl van het leidinggeven en management attitudes, krijgt de 
kostprijs bij het risicomanagement vaak onvoldoende aandacht (You Di, 2010). Terwijl bij het 
risicomanagement kosten kunnen betrokken worden om de prestaties van het risicobeheer te 
analyseren. Bijvoorbeeld, door te verwijzen naar het concept van value-engineering. Het 
risicobeheer effect (E), waarbij het verlies wordt vermeden, en risicobeheer kosten (C) 
kunnen de prestaties van risicobeheer te verklaren door het opbouwen van utiliteitsbouw: U = 
E / C. De nadruk op resultaat van de kosten per eenheid: als U> 1, is het risicobeheer 
effectief. Als U <1, is het risicomanagement niet effectief en als de waarde van U  groter 
wordt, zal naarmate het risicomanagement effectiever worden. 
 
  
2.4. Conclusie  
 
Met de kennis die aan de hand van de geraadpleegde literatuur is opgedaan, blikt  dat bij het 
beoordelen van het succes van innovaties veelal financiële criteria worden gebruikt (Smith en 
Merritt, 2002, Schilling, 2008, Rammer et al., 2009,  Cosh et al. (2010), Vargas-Hernandez et 
al. (2010), Van Hemert et al., 2011). Hierbij wordt het onderscheid gemaakt tussen het 
verwachte succes (dat mede het niveau van investeringen bepaald) en het feitelijke succes. 
Bij het bepalen van het verwachte succes moet een inschatting gemaakt worden van 
verwachte opbrengsten minus de eventuele verliezen, waarbij die laatste bepaald worden door 
de geparticipeerde risico’s. 
De feitelijke opbrengsten worden bepaald door de opbrengsten minus de gerealiseerde 
verliezen. 
 
Uit literatuur onderzoek blijkt dat er twee redenen zijn om het risicomanagement uit te 
voeren: 
1. door het goed in beeld brengen van de risico's vooraf kan het bedrijf een betere keuze 
maken van de verschillende innovatieve idees die ondernomen kunnen worden. Daardoor 
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vergroot het bedrijf het innovatieve vermogen; 
2. door het voeren van een goed risicomanagement worden de feitelijke verliezen lager. 
Vragen die in dit hoofdstuk zijn behandeld zijn: 
- Wat zijn risico's?  
- Hoe meten we risico's?  
Het risico blijkt gedefinieerd te kunnen worden als de meetbare kans dat er iets gebeurd wat 
de bruikbaarheid van de uitkomst van een activiteit afneemt of vermindert de realisatie van 
bepaalde doelstellingen (van een organisatie of een project). 
 
Het niveau van risico wordt bepaald tijdens risico identificatie en risicoanalyse. Het risico 
identificatieproces is op dergelijke technieken en relatieve methoden gebaseerd, zoals een 
checklist, stroomdiagram, brainstorm-methode, scenario-analyse, Delphi-methode en SWOT-
analyse. Voor het analyseren van risico worden de Monte Carlo simulatie, gevaren-
identificatie methoden, faalwijzen en effect analyse, foutenboomanalyse, gebeurtenissenboom 
analyse, "what if" scenario's,  invloed diagram, hiërarchie beoordelingsmatrix, de invloed van 
de risicogebeurtenissen gebruikt.  
 
Belangrijker nog was de vraag hoe beheers je risico's? Op basis van de theorie van Miccoli et 
al., 2010, Kalvet en Lember, 2010, Jarvenpaa en Wernick, 2011, You Di, 2010 laten we zien 
hoe de risico's beheerst kunnen worden.  
Alle technieken van risicobeheersing kunnen in vier grote categorieën onderverdeeld: 
- het voorkomen van risico (met andere worden - elimineren van het risico), 
- risicoreductie (verzachting), 
- overdracht van risico naar derde partij (uitbesteding of verzekering), 
- risicoretentie (accepteren van risico en begroting van de waarschijnlijke kosten). 
Volgens You Di (2010) is het risicomanagement in staat is om door de organisatorische 
communicatie, samenwerking en de toepassing van professionele en efficiënte technologieën 
en methodes de slaagkans van een innovatieproject te vergroten en de totale winst te 
maximaliseren. 
You Di (2010) heeft het frame van het project integral risicomanagement mechanisme voor 
een technologisch project voorgesteld. De belangrijkste kenmerken van dit geintegreerde 
beheer is vermogen om de negatieve effecten verminderen of weg te nemen en de positieve 
effecten van een technologisch project te versterken.  
 
De hypothese die hieruit volgt is: 
- Bedrijven die een actief risicomanagement voeren zullen zichtbaar succesvoller zijn in 
het uitvoeren van innovatieprojecten. 
 
Het verband tussen het actief risicomanagement en het succes van innovaties kunnen gemeten 
worden door de Risico en Probleem Vergelijking Register (RPVR) Olsson (2006), door de 
correlatie en regressie-methode (Ke-ying en Ruixia, 2009, Zhu, 2010) of door de analyse van 
vragenlijsten (Berglund, 2007, Floricel en Ibanescu, 2008, Strong en al., 2009,  Shanyong en 
al., 2010, Jarvenpaa en Wernick, 2011). 
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3. Methodologie 
3.1 Operationalisering van begrippen  
 
In Hoofdstuk 2 waren de theoretische concepten geschetst die de basis voor het onderzoek 
formuleren. Dit hoofdstuk beschrijft de methodologie waarmee de conclusies uit het 
voorgaande hoofdstuk getoetst worden. Het conceptueel model visualiseert de relatie tussen 
de indicators van de innovatieprestaties en het actieve risicomanagement. Het aanbieden van 
uitsluitend van de theoretische definities is onvoldoende om de empirische metingen te 
verrichten, daarom is een operationalisering verreisd. Operationalisering breekt een 
theoretisch concept in een aantal dimensies dat bij de afbakening en ontrafelen helpen 
(Vennix et al., 2006). Indicatoren zijn de feitelijke empirische maatregelen die voor elke 
dimensie zijn vastgesteld. Tabellen 3.1 en 3.2 bieden een overzicht van de operationalisering, 
het omzetten van theoretische concepten in afmetingen en bijbehorende indicatoren.  
 
3.1.1 Afhankelijke variabelen 
 
Te verklaren variabele in dit onderzoek betreft de innovatieprestaties, ofwel de resultaten van 
de verwerking van nieuwe kennis om een nieuw product of dienst aan klanten aan te bieden. 
Het meten van de resultaten van een innovatief proces ligt met het vaststellen van de criteria 
die van essentieel belang zijn en welke waarde hieraan gekoppeld moet worden. Een 
belangrijke vraag is welke prestatie indicatoren van belang zijn voor innovatie en geven een 
richting aan voor de resultaatverbetering?  
Uit het literatuuronderzoek bleek dat alle indicatoren van de innovatieprestaties in 4 groepen 
verdeeld kunnen worden: 
- omzet indicatoren,  
- financiële indicatoren, 
- slagingspercentages van het innovatieve proces, 
- risico parameters.  
Volgens Roper et al., 2007, Schilling (2008), Cosh et al. (2010), van Hemert et al. (2011) 
kunnen de innovatieprestaties het best door de financiële indicatoren gemeten worden. De 
meeste gebruikte financiële indicator in dit verband is de procentuele stijging van de omzet 
als gevolg van de nieuwe of verbeterde producten, diensten of processen. Deze indicator laat 
zien of een innovatie de impact op de markt gehad heeft en of die commercieel succesvol is.  
Na de omzet is de meest gebruikte financiële indicator van de mate van de innovatieve 
prestaties het bedrijfsrendement ofwel de opbrengst (winst) van een door iemand gedane 
investering in een innovatie, of meer algemeen de output die groter dan de input is. Een 
rendement is behaald als de opbrengst of winst groter dan de gemaakte kosten is. Doorgaans 
wordt rendement in percentages weergegeven.  
Schilling (2008) noemt behalve financiële indicatoren ook de indicatoren van de nalevering 
van de voorwaarden van het innovatieve proces, zoals: de technische onhaalbaarheid van een 
innovatie, naleving van de begroting, haalbaarheid van de deadlines van de ontwikkeling van 
een innovatie en verhouding van succesvolle projecten in totale projectportfolio van het 
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bedrijf. Het gebruik van deze groep van indicatoren van innovatieprestaties leid af van het feit 
dat het nut van innovatie verder gaat dan allen economische nut. Innovatie is ook nodig voor 
het oplossen van maatschappelijke problemen, heeft ook intrinsiek waarde als expressie van 
creativiteit en ook basis en prikkel voor ondernemerschap dat paden biedt voor persoonlijk 
initiatief, integratie en sociale acceptatie (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 
2008).  
De innovatieprestaties in termen van het risico worden in de onderzoeken van Smith en 
Merritt (2002), Kalvet et al. (2010), Shanyong et al. (2010) en Vargas-Hernandez (2011) 
beschouwden. Uit het literatuuronderzoek bleek dat het falen van een innovatie door vier 
factoren veroorzaakt wordt: technisch onhaalbaar, commercieel onhaalbaar, 
marketingtechnisch onhaalbaar, vaststellen van intellectueel eigendom onhaalbaar. Om de 
waarschijnlijkheid van deze factoren te meten is de methodiek van Vargas-Hernandez (2011) 
geschikt is. Volgens de methode van risicoanalyse van Vargas-Hernandez (2011) wordt het 
risico van technische gebeurtenis, de kansen van de risicogebeurtenis “marketing”, de kansen 
van de risicogebeurtenis “middelen” en de kansen van de risicogebeurtenis “omgeving” 
gemeten.  
Vargas-Hernandez (2011) biedt de vragen gerelateerd aan de stage van innovatie, klanten, 
concurrenten, markt, financiën en omgeving van een bedrijf die met innovaties bezig is en 
keuzemogelijkheden van antwoorden die aan waarschijnlijkheid van het succes van innovatie 
gekoppeld zijn. Bijvoorbeeld, als het nieuwe product van een bedrijf anders is, de beste in alle 
attributen en voldoet aan alle nieuwe eisen van Klanten, dan is de waarschijnlijkheid van het 
succes van deze innovatie 0,9; als product anders is maar de beste alleen in sommige 
attributen en voldoet alleen aan sommige nieuwe eisen van Klanten, dan is de 
waarschijnlijkheid van het succes van deze innovatie 0,7 en etc. 
In de tabel 8 zijn de vragen over alle indicatoren van de innovatieprestaties van bedrijven 
weergegeven die per groep zijn verdeeld.  
Groep van de indicatoren 
van innovatieprestaties 
Vraag 
1. Omzet indicatoren 1.1 Wat is het percentage van de omzet wordt 
gegenereerd   door producten ontwikkeld in de 
afgelopen 5 jaar? 
a) minder dan 10% 
b) 11 – 30 % 
c) 31 – 50 % 
d) 51 – 70 % 
e) Meer dan 70 % 
2. Financiële indicatoren  2.1 Wat is het bedrijfsrendement op producten 
ontwikkeld in de afgelopen 5 jaar? 
a) minder dan 5% 
b) 5 – 10 % 
c) 10 – 15 % 
d) 15 – 20 % 
e) meer dan 20 % 
3. Slagingspercentages  3.1 Wat is het percentage van ontwikkelingsprojecten 
afgelopen 5 jaar die heeft tot een voltooid product 
geleid? 
a) minder dan 10% 
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b) 11 – 30 % 
c) 31 – 50 % 
d) 51 – 70 % 
e) meer dan 70 % 
3.2 Wat is het percentage van de ontwikkelingsprojecten 
die afgelopen 5 jaar binnen het budget gebleven? 
a) minder dan 10% 
b) 11 – 30 % 
c) 31 – 50 % 
d) 51 – 70 % 
e) meer dan 70 % 
3.3 Wat is de verhouding van succesvolle projecten in 
totale projectportfolio van het bedrijf? 
a) minder dan 10% 
b) 11 – 30 % 
c) 31 – 50 % 
d) 51 – 70 % 
e) meer dan 70 % 
3.4 Wat is het percentage van de ontwikkelingsprojecten 
die afgelopen 5 jaar binnen de termijnen voor het 
project gebleven? 
a) minder dan 10% 
b) 11 – 30 % 
c) 31 – 50 % 
d) 51 – 70 % 
e) meer dan 70 % 
4. Risico parameters 4.1 Welke stage van het innovatieve proces komt op uw 
bedrijf het meest voor: 
      a) leren 
a) creativiteit 
b) selectie 
c) incubatie 
d) uitvoering 
4.2 Kies de beschrijving van de klant voor uw bedrijf  
a) Product is anders, de beste in alle attributen en 
voldoet aan alle nieuwe eisen van klanten. 
b) Product is anders, de beste in sommige attributen en 
voldoet aan sommige nieuwe eisen van klanten. 
c) Product is anders, heeft voordelen in een of twee 
attributen, maar kan niet aan alle nieuwe eisen van 
klanten voldoen. 
d) Product heeft alleen een voordeel in de vergelijking 
met de huidige producten. 
e) Product is anders, heeft voordelen in een of twee 
eigenschappen, maar het is slechter in andere 
attributen en kan de nieuwste eisen van klanten aan.  
4.3 Kies de beschrijving van de concurrent voor uw bedrijf  
       
a) Er is geen concurrerend product en toegang tot deze 
markt is moeilijk.  
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b) Er is geen concurrerend product en toegang tot deze 
markt is eenvoudig.  
c) Producten hebben lage capaciteiten in vergelijking 
met concurrenten, toegang tot de markt is moeilijk.  
d) Er zijn concurrerende producten, toegang tot de 
markt is moeilijk.  
e) Er zijn krachtige concurrerende producten, toegang 
tot deze markt is eenvoudig.  
4.4 Kies de beschrijving van de markt voor uw bedrijf  
a) Het bedrijf is in de markt, heeft relatie met de 
klanten; leveranciers en afnemers zijn in coördinatie 
met het nieuwe idee.  
b) Het bedrijf is in de vergelijkbare markt, maar heeft 
relatie met de klanten; leveranciers en afnemers zijn 
in coördinatie met het nieuwe idee.  
c) Het bedrijf is niet in de markt, maar heeft relatie met 
de klanten; leveranciers en afnemers zijn in 
coördinatie met het nieuwe idee.  
d) Het bedrijf heeft in de markt alleen een “niche”, en 
heeft geen directe relatie met klanten, leveranciers 
en afnemers zijn niet in coördinatie met het nieuwe 
idee.  
e) Het bedrijf is niet in deze markt of gelijkaardige 
markt, heeft geen directe relatie met klanten, en 
leveranciers en afnemers zijn niet in coördinatie met 
het nieuwe idee.  
4.5 Kies de beschrijving van de finance voor uw bedrijf  
       
a) Er zijn genoeg financiële middelen voor innovatie 
binnen bedrijf.  
b) Financiële middelen voor innovatie moeten door 
externe bronnen geleverd worden, er zijn een aantal 
beschikbare externe middelen en goed voorstel is 
toegankelijk.  
c) Financiële middelen voor innovatie zijn niet in het 
bedrijf, ze moeten uit beschikbare externe middelen 
geleverd worden, en goed voorstel is toegankelijk.  
d) Financiële middelen voor innovatie zijn niet in het 
bedrijf, maar externe bronnen zijn bekend en een 
relatief goed voorstel is toegankelijk.  
e) Financiële middelen voor innovatie zijn niet in het 
bedrijf, voor externe bronnen moet onderzoek 
gedaan worden, een relatief goed voorstel is 
toegankelijk.  
4.6 Kies de beschrijving van de intellectueel eigendom  
a) Intellectueel eigendom regels zijn volledig en binnen 
korte tijd uitgevoerd. 
b) Intellectueel eigendom regels zijn volledig, maar 
binnen relatieve lange tijd uitgevoerd. 
c) Intellectueel eigendom regels zijn gedeeltelijk 
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voltooid, maar binnen korte tijd uitgevoerd. 
d) Intellectueel eigendom zijn gedeeltelijk voltooid en 
binnen relatieve lange tijd uitgevoerd. 
e) Intellectueel eigendom is onvolledig binnen lange 
tijd uitgevoerd. 
Tabel 8. De vragen van questionnaire over indicatoren van de innovatieprestaties verdeelt per 
groep. Eigen werk. 
Gebaseerd op de bovenstaande operationalisering kan het innovatieve succes van een bedrijf 
Ib beschreven worden als een functie van omzet indicatoren Xo, financiële indicatoren Xf, 
slaginspercentages Xs en risico parameters Xr: 
Ib
 
=
 
f (Xo, Xf, Xs, Xr). 
Waarin omzet indicatoren Xo, financiële indicatoren Xf, slaginspercentages Xs heeft positief 
effect aan het innovatieve succes van een bedrijf en risico parameters Xr heeft een negatief 
effect aan het innovatieve succes van een bedrijf.  
Te verklaren variabele innovatieve succes Ib is afhankelijk van de verklarende variabele het 
risicomanagement. Operationalisering van het risicomanagement is in de volgende paragraaf 
weergegeven.  
 
 
3.1.2 Verklarende variabelen  
 
De verklarende variabele die in dit onderzoek centraal staat is het risicomanagement, ofwel 
een systematisch proces voor het evalueren en het aanpakken van de gevolgen van de risico's 
op een kosteneffectieve manier en met personeel met de juiste vaardigheden. Het 
risicomanagement wordt tot uitdrukking gebracht door de risicomanagement systemen (Raz 
en Michael, 1999, Jallow et al., 2007, Keizer et al., 2001, Edwards en Bowen, 2005, You Di, 
2010, Vargas-Hernandez, 2011).  
Uit het literatuuronderzoek bleek dat de risicomanagement systemen uit verschillende fasen 
bestaan. Een volledig risicomanagement system heeft minimaal 4 fasen: identificatie van 
parameters, analyse van risico, oplossen van risico’s en monitoring en leren. 
Risicomanagement verstrekt meerwaarde pas op wanneer het gehele bedrijf zich op alle 
niveaus ontwikkelt tot een risicobewuste organisatie. Hierbij worden risico’s niet alleen 
geïnventariseerd, maar wordt ook gekeken hoe deze met behulp van beheersmaatregelen 
beheerst kunnen worden. Het effect van beheersing wordt daarbij actief gemonitord. Deze 
opbouw voor het risicomanagement systeem geldt ook en voor het risicomanagement system 
bij innovaties. Niettemin heeft het risicomanagement van de innovatieve processen eigen 
kenmerken.  
Een bepalend eigenschap van een innovatie is het hoge niveau van risico en onzekerheid zoals 
tijdens technische ontwikkeling van een innovatie als tijdens commercialisatie van innovatie 
(Schilling 2008, Vargas-Hernández et al., 2010, Murro, 2010, Michna et al., 2012). Vanwege 
specifieke kenmerken van de innovatie moet het risicomanagement van de innovatieve 
processen rekenen houden met een groot aantal van onzekere factoren in de verschillende 
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stages en dimensies van innovatie, met hoog risico, onzekerheid van de kosten en uitgaves en 
complexiteit van het beheer. Het doel van het risicomanagement bij innovaties is op die 
manier het risicobeheer te ontwikkelen zodat het slagingspercentage van een innovatie 
verhoogt en duurzaamheid en stabiliteit van innovatie neemt toe.  
Bij een actief risicomanagement worden de innovatierisico’s creatief, dynamisch en effectief 
beheerd door de organisatorische communicatie, samenwerking, toepassing van professionele 
en efficiënte technologieën en methoden, gecombineerd met bedrijfsvermogen, hulpbronnen, 
omgeving- en informatiestroom. In dit kader zijn de doelstellingen van een innovatie de gids 
van de uitvoering van het project, de middelen zin de materiele steun voor de innovatie 
prestaties en mogelijke verandering van de externe omgeving is de belangrijke manier om 
innovatieprestaties te beïnvloeden.  
You Di (2010) beschrijft een structurele en systematische benadering van het actief 
geïntegreerd risicomanagement van innovatieve projecten. Volgens You Di (2010) heeft een 
succesvol risicomanagement proces 4 elementen: Input, Resources, Techniek en Theorie en 
Output. Elke fase van het risicomanagement heeft eigen set van deze elementen. 
Bijvoorbeeld, de fase Risicomanagement planning wordt gekenmerkt door de volgende 
elementen van Input gekenmerkt: 
- Project doelstellingen 
- Project eisen 
- Evaluatie van Project middelen 
- Project omgeving beoordeling 
- Uitvoer van Project Risicomanagement Review 
 
En fase Risico-identificatie heeft de volgende set van Input: 
- Project doelstellingen 
- Output of Project risico’s 
- Management Planning 
- Project Risico ervaring 
Het succes van het risicomanagement bij innovaties wordt in dit kader bepaald door de 
volledigheid, integratie, structurele en systematische gebruik van deze 4 elementen tijdens alle 
fasen van het risicomanagement. Tabel 9 toont de onderzoeksvragen over de toestand van het 
risicomanagement bij innovaties van een bedrijf verdeelt bij het minimaal volledig 
risicomanagement systeem en geïntegreerd risicomanagement systeem. 
Risicomanagement 
system 
Vraag 
Minimaal volledig 
risicomanagement 
systeem 
1. Select welke methoden van risicomanagement worden op uw 
bedrijf gebruikt 
1.1 Identificatie van parameters    
- definiëren    ja/nee                                                 
- bepaling bronnen van risico             ja/nee  
1.2 Analyse van risico 
- berekening van waarschijnlijkheden ja/nee 
- prioriteren      ja/nee 
1.3 Oplossen  van risico’s 
- uitstellen van actie voor meer informatie   ja/nee   
- accepteren van risico     ja/nee 
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- overdraag aan derde partij    ja/nee 
- parallelle ontwikkeling van omstandigheden ja/nee 
1.4 Monitoring en leren 
- nieuwe risico-identificatie     ja/nee 
- creëren van actieplan voor de hoogst risico’s  ja/nee 
- herstructurering van middelen     ja/nee 
- documenteren van de ervaring     ja/nee 
Geïntegreerd 
risicomanagement 
systeem 
2. Risicomanagement Planning 
2.1 Select welke elementen van input in uw bedrijf gedurende de 
Risicomanagement Planning gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Project doelstellingen 
- Project eisen 
- Evaluatie van Project middelen 
- Project omgeving beoordeling 
- Uitvoer van Project Risicomanagement Review 
2.2 Select welke elementen van ondersteunde middelen in uw 
bedrijf gedurende de Risicomanagement Planning gebruikt worden 
(meerkeuze vraag): 
-     Personeel van Risicomanagement Planning 
- Materiaal van Risicomanagement Planning 
- Fonds van Risicomanagement Planning 
- Informatie van Risicomanagement Planning 
- Organisatie van Risicomanagement Planning 
2.3 Select welke elementen van techniques & theory in uw bedrijf 
gedurende de Risicomanagement Planning gebruikt worden 
(meerkeuze vraag): 
-     Risicovergaderingen  
- Management Planning 
- Risico Database 
- Criteria of indexsysteem van Risico evaluatie 
2.4 Select welke elementen van outputs in uw bedrijf gedurende de 
Risicomanagement Planning gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Plannen van Risicomanagement 
- Instating van risico 
- Situatie en Trend Plannen van risico-aversie 
3. Risico-identificatie 
3.1 Select welke elementen van input in uw bedrijf gedurende de 
Risico-identificatie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Project doelstellingen 
- Output of Project risico’s 
- Management Planning 
- Project Risico ervaring 
3.2 Select welke elementen van ondersteunde middelen in uw 
bedrijf gedurende de Risico-identificatie gebruikt worden (meerkeuze 
vraag): 
-     Personeel van Risico-identificatie 
- Materiaal van Risico-identificatie 
- Fonds van Risico-identificatie 
- Informatie van Risico-identificatie 
- Organisatie van Risico-identificatie 
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3.3 Select welke elementen van techniques & theory in uw bedrijf 
gedurende de Risico-identificatie gebruikt worden (meerkeuze 
vraag): 
-     Informatie Collectie Technologies 
- Risico database 
- Assumptie analyse 
- Grafiek analyse 
3.4 Select welke elementen van outputs in uw bedrijf gedurende de 
Risico-identificatie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Lijst van risicogebeurtenissen 
- Lijst van risicobronnen 
- Lijst risicosymptomen 
4. Risico evaluatie 
4.1 Select welke elementen van input in uw bedrijf gedurende de 
Risico evaluatie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Project doelstellingen 
- Output van Project Risico-identificatie 
- Standard en Criteria van Risico evaluatie 
4.2 Select welke elementen van ondersteunde middelen in uw 
bedrijf gedurende de Risico evaluatie gebruikt worden (meerkeuze 
vraag): 
- Personeel van Risico evaluatie 
- Materiaal van Risico evaluatie 
- Fonds van Risico evaluatie 
- Informatie van Risico evaluatie 
- Organisatie van Risico evaluatie 
4.3 Select welke elementen van techniques & theory in uw bedrijf 
gedurende de Risico evaluatie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Risico database 
- Monte Carlo analyse 
- Besluit van de boom analyse 
4.4 Select welke elementen van outputs in uw bedrijf gedurende de 
Risico evaluatie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Risico matrix 
- Risico Extent List 
- Risico uitgebreide evaluatie 
- Risico correlatie analyse 
5. Risicoreactie 
5.1 Select welke elementen van input in uw bedrijf gedurende de 
Risicoreactie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Project doelstellingen 
- Output van Project Risico evaluatie 
- Maatregelen en tactiek van Risicomanagement 
5.2 Select welke elementen van ondersteunde middelen in uw 
bedrijf gedurende de Risicoreactie gebruikt worden (meerkeuze 
vraag): 
- Personeel van Risicoreactie 
- Materiaal van Risicoreactie  
- Fonds van Risicoreactie 
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- Informatie van Risicoreactie 
- Organisatie van Risicoreactie 
5.3 Select welke elementen van techniques & theory in uw bedrijf 
gedurende de Risicoreactie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
-     Risico database 
- Plannen van Risicoreactie 
- Risicoreactie 
- Verantwoordelijkheid matrix van risicoresponse 
5.4 Select welke elementen van outputs in uw bedrijf gedurende de 
Risicoreactie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
- Lijst van Rest Risico’s 
- Lijst van Behandeld Risico’s 
- Lijst van Non-Behandeld Risico’s 
6. Risico Monitoring 
6.1 Select welke elementen van input in uw bedrijf gedurende de 
Risico Monitoring gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
-     Project doelstellingen 
- Output van Project Risicoreactie 
- Project Risicomanagement Plannen 
6.2 Select welke elementen van ondersteunde middelen in uw 
bedrijf gedurende de Risicoreactie gebruikt worden (meerkeuze 
vraag): 
-     Personeel van Risico Monitoring 
- Materiaal van Risico Monitoring 
- Fonds van Risico Monitoring 
- Informatie van Risico Monitoring 
- Organisatie van Risico Monitoring 
6.3 Select welke elementen van techniques & theory in uw bedrijf 
gedurende de Risicoreactie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
-     Risico database 
- Audit Test 
- Monitoring blad 
- Kosten Afwijking Analyse 
6.4 Select welke elementen van outputs in uw bedrijf gedurende de 
Risicoreactie gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
-     Risico Monitoring Report 
- Risicomanagement 
- Performance Report 
7. Risicomanagement Review 
7.1 Select welke elementen van input in uw bedrijf gedurende de 
Risicomanagement Review gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
-     Project doelstellingen 
- Output van Project Risico Monitoring 
- Kosten Report van Project Risico 
- Management 
- Project Risicomanagement Plannen 
7.2 Select welke elementen van ondersteunde middelen in uw 
bedrijf gedurende de Risicomanagement Review gebruikt worden 
(meerkeuze vraag): 
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-     Personeel van Risicomanagement Review 
- Materiaals van Risicomanagement Review 
- Fonds van Risicomanagement Review 
- Informatie van Risicomanagement Review 
- Organisatie van Risicomanagement Review 
7.3 Select welke elementen van techniques & theory in uw bedrijf 
gedurende de Risicomanagement Review gebruikt worden 
(meerkeuze vraag): 
-     Risico database 
- Value Engineering 
- Personeel Performance Assessment 
7.4 Select welke elementen van outputs in uw bedrijf gedurende de 
Risicomanagement Review gebruikt worden (meerkeuze vraag): 
-    Review Report van Risicomanagement effectiviteit 
- Review Report van Risicoreactie effectiviteit 
- Evaluatie van Risicomanagement mogelijkheden 
Tabel 9. Vragen over de toestand van het risicomanagement bij innovaties van een bedrijf. 
Eigen werk. 
Van de natuur van het risicomanagement blijkt dat een bedrijf beide risicomanagement 
systemen kan combineren.  
De vragen uit de vragenlijsten zijn normatieve en kunnen niet direct gekwantificeerd worden. 
Om deze vragen meetbaar te maken moet ik de speciale methodiek toepassen. In de volgende 
paragraaf wordt uitgelegd goed dergelijke methodiek wordt gekozen.  
 
3.2 Onderzoeksmethode 
 
Voor de empirische toetsing van de theoretische concepties zijn er een aantal 
onderzoeksmethoden beschikbaar. Woodside (2010) onderscheidt 2 groepen van de 
onderzoeksmethoden: casestudy onderzoeksmethoden en klassieke positivistische empirische 
methoden (b.v., correlatie, variantieanalyse, regressieanalyse, structurele equaties modellen 
(SEM) met fixed-point enquêtegegevens).  De onderzoeksmethoden van beide groepen 
hebben eigen beperkingen. Casestudie onderzoekers noemen de vier volgende nadelen van 
fixed-point survey onderzoeksrapporten (Coopey en al., 1997, Woodside, 2010): 
1. Dergelijke enquêtes vereisen de informatie expliciet op te halen, terwijl de meeste 
informanten de aanleg hebben om onbewust impliciete te denken, en zijn gedachten 
ten gunste van zelf-ego’s sterk bevooroordeeld zijn.  
2. De gegevens van fixed-point enquêtes zijn vaak de input voor de structurele 
vergelijkingsmodellen, die nauwelijks praktisch getest kunnen zijn.  
3. Correlatieanalyse, meervoudig regressie, SEM veronderstellen symmetrische relaties 
tussen afhankelijke en onafhankelijke variabelen, terwijl in praktijk deze 
verhoudingen meestal asymmetrisch zijn in plaats van symmetrisch.  
4. Statistische tests van relaties zijn op de lineaire modellen opgebouwd, dergelijke 
modellen zijn slecht voor het meten van alternatieve complexe causale recepten 
toegerust en hebben beperkingen in rapportage en interpretatie van de interactie-
effecten tussen drie of meer variabelen.  
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Empirische positivisten noemen de volgende nadelen van casestudies onderzoeksmethoden 
(Woodside, 2010): 
1. Veel casestudy onderzoeksrapporten bevatten geen expliciete stappen voor het testen 
van de theorie.  
2. De beschrijvingen van de veel casestudie ontkennen de noodzaak om de stellingen 
buiten de gekozen gebied te observeren, daardoor ondersteunt de onderzoeker allen 
eigen conclusies.  
3. Het gebruik van “lid controles” (vragen casestudie onderzoekers om gegevens van de 
andere onderzoekers lezen en interpreteren) vergroot de objectiviteit van de 
interpretaties van gegevens niet. 
4. De praktische relevantie van een casestudy rapport is zeer beperkt en levert 
onvoldoende ondersteuning aan de besluitvorming voor het probleem in andere 
contexten.  
Beperkingen in het gebruik van beide groepen onderzoeksmethoden hebben tot de 
ontwikkeling van nieuwe methoden geleid, die elementen van classicaal onderzoeksmethoden 
combineren. Tussen dit soort van de onderzoeksmethoden 3 methoden hebben de hoogste 
algemeenheid, nauwkeurigheid en laagste complexiteit (Woodside, 2010): fuzzy set sociale 
wetenschappen (FSSS), historische methode, en simulatie modellen van denken en beslissen.  
In huidige studie is de fuzzy set sociale wetenschappen (FSSS) als de primaire 
onderzoeksmethode gekozen.  
 
3.2.1 Fuzzy set sociale wetenschappen  
 
Fuzzy set sociale wetenschappen combineert kwantitatieve en kwalitatieve benadering 
(Huang et al, 2005, Ragin, 2008,). FSSS richt zich op het analyseren van alternatieve 
combinaties van voorafgaande voorwaarden die causale complexiteit vertegenwoordigen. 
FSSS identificeert causale recepten (specifieke combinaties van causaal relevante 
bestanddelen betreffende een resultaat en daarmee causaal complexiteit ontrafeld (Woodside, 
2010). FSSS bouwt zich voort op de set theorie en fuzzy sets analyse (Zadeh, 1965) met 
behulp van Boolean algebra in plaats van lineaire algebra.  
Fuzzy set sociale wetenschappen methode heeft 9 stappen (Nedosekin, 2003). 
Stap 1. Linguïstische variabelen en fuzzy subsets. Expert bouwt linguïstische variabelen G 
met door hem ingestelde waarden. Bijvoorbeeld, de variabele “niveau van risicomanagement 
activiteit” kan de volgende set van waarden hebben: “zeer laag, laag, medium, hoog en zeer 
hoog”. 
Stap 2. Gegevens. In deze stap wordt een reeks van de afzonderlijke indicatoren X = {Xi}  
geconstrueerd, die aan de ene kant de invloed op de beoordeling van het bedrijfsrendement 
hebben en anderzijds de zakelijke en financiële elementen van de onderneming evalueert.  
Stap 3. Betekenis. Elke indicator Xi krijgt waarde van zijn betekenis voor de analyse ri. Om 
het niveau van de betekenis te waarderen, moeten alle indicatoren in de volgorde van 
afnemende belangrijkheid gezet worden, zodat deze volgorde aan de volgende regel voldoet: 
r1 ≥ r2 ≥ …rN   (3.1) 
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Als de parameters worden gerangschikt in delende volgorde van belangrijkheid, moet de 
betekenis voor de eerste indicator door de regel van Fishburne bepaald worden: 
𝑟𝑖=
2(𝑁−𝑖+1)
(𝑁+1)𝑁
   (3.2) 
Fishburne regel weerspiegelt het feit dat over het niveau van de betekenis van de indicatoren 
bekend niets anders dan (3.1). Vervolgens (3.2) correspondeert met het maximum entropie 
van informatie over het object van de studie.  
Als alle indicatoren even belangrijk zijn dan  
ri = 1 / N.  (3.3) 
Stap 4. Classificatie van linguïstische variabele. De huidige waarde van de linguïstische 
variabele g wordt geclassificeerd om deze set in fuzzy subsets te splitsen. Om subset van de 
termijn-reeks te beschrijven wordt een systeem van vijf overeenkomstige trapeziumvormige 
lidmaatschap geïntroduceerd (Nedosekin, 2003). 
Gebouwd trapeziumvormige functies zijn in figuur 6 getoond. 
 
Figuur 6.  Trapeziumvormige functies. Bron: Nedosekin (2003) 
 
Stap 5. Classificatie van indicatorwaarden. Een classificatie van de huidige waarden van de 
indicatoren worden geconstrueerd om de volledige set van waarden op fuzzy 
deelverzamelingen te splitsen. Als de indeling van het niveau van parameter Xi te ingewikkeld 
is om naar “low” en “gemiddeld” te differentiëren, bepaald de expert de reeks van 
onzekerheidsinterval (0.25, 0.3).  
Stap 6. Beoordeling van het niveau van de indicatorwaarden. Het huidige niveau van de 
indicatorwaarden worden in de tabel weergegeven in format als tabel 10. 
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Indicator Huidig niveau van de indicatorwaarde 
X1 x1 
… … 
Xi xi 
… … 
Xn xn 
Tabel 10. Huidig niveau van de indicatorwaarde. Bron: Nedosekin (2003) 
Stap 7. Classificatie van fuzzy subsets. Het resultaat van deze classificatie is de tabel 11, 
waarin ij - het niveau van het lidmaatschap van de indicator X, Bi - fuzzy deelverzameling.  
Indicator Resultaat  Resultaat Resultaat Resultaat Resultaat 
  Bi1 Bi2 Bi3 Bi4 Bi5 
X1 11 12 13 14 15 
… … … … … … 
Xi i1 i2 i3 i4 5j 
… … … … … … 
XN N1 N2 N3 N4 N5 
Tabel 11. Classificatie van fuzzy subsets. Bron: Nedosekin (2003) 
Stap 8. Evaluatie van linguïstische variabele.  
De waarde van linguïstische variabele wordt volgens de formule berekend: 
𝑔 = ∑ 𝑔𝑗
5
𝑗=1 ∑ 𝑟𝑖𝜆𝑖𝑗
𝑁
𝑖=1 ,                        (3.4) 
waarin 𝑔𝑗 = 0.9 − 0.2 ∗ (𝑗 − 1)          (3.5) 
ij - wordt van tabel 3.2 bepaald,  
rj - wordt volgens formule (3.2) or (3.3) berekend. 
Stap 9. Linguïstische erkening. In deze stap aan de hand van de berkenede resultaten wordt 
een kwalitatieve verklaring aan de linguïstische variabele g gegeven. Daarnaast wordt ook de 
mate van vertrouwen in de juistheid van de indeling van parameters X beoordeeld.  
 
3.3 Methodologische kwesties: Validiteit en Betrouwbaarheid  
  
De betrouwbaarheid en de validiteit spellen een aanmerkelijke rol bij het beoordelen van de 
kwaliteit van de operationalisering van de begrippen en van belang bij het doen van algemene 
theoretische uitspraken welke op die specifieke resultaten gebaseerd zijn (Vennix et al., 2006, 
Yin, 2009). 
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Betrouwbaarheid heeft te maken met de stabiliteit van het onderzoeksresultaat (Yin, 2009). 
Betrouwbaarheid heeft betrekking op de vraag of het onderzoek door toeval fouten verstoord 
wordt. Of, en in welke mate er toeval fouten optreden is kunnen we altijd vaststellen door een 
of andere vorm van herhaling. Als er toeval fouten optreden, levert herhaling een ander 
resultaat; als toeval fouten afwezig zijn, levert herhaling hetzelfde resultaat.  
De gebruikte dataverzamelingsmethoden zorgen dat de gegevens op een zorgvuldige manier 
verzameld worden, waarna deze gegevens vervolgens ook nauwgezet geanalyseerd worden. 
Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te verhogen zullen de stappen die genomen moeten 
worden, ter uitvoering van het onderzoek nauwkeurig worden vastgelegd en zal gebruik 
worden gemaakt van Fuzzy set sociale wetenschappen methode. Deze methode heeft volgens 
Woodside, 2010 de hoogste algemeenheid, nauwkeurigheid en laagste complexiteit.  
Validiteit zegt iets over de inhoud: wordt er gemeten wat de bedoeling is. Validiteit heeft 
betrekking op de vraag of het onderzoek door systematische fouten verstoord wordt. Bij 
validiteit wordt ook wel onderscheid gemaakt tussen interne en externe validiteit (Vennix et 
al., 2006): 
- Interne validiteit is de mate waarin de conclusies van het onderzoek geldig zijn 
voor de onderzoeksgroep. 
- Externe validiteit is de mate waarin de conclusies ook van toepassing zijn op 
de gehele populatie (ofwel de generaliseerbaarheid die mede afhankelijk is van 
de representativiteit van de onderzoeksgroep). 
De interne validiteit heeft betrekking op het op de juiste wijze weergeven van de te 
onderzoeken situatie. Daarnaast draagt Fuzzy set sociale wetenschappen methode niet alleen 
bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek, maar ook aan de interne validiteit. Door de 
gevonden factoren in de literatuur te bespreken in de structureerde vragenlisten met de 
medewerkers betrokken bij ontwikkeling en commercialisatie van innovaties en die daarna 
met elkaar te vergelijken een volledige afspiegeling van de werkelijke situatie. In dit 
onderzoek zal dan ook voldaan worden aan de interne validiteit. 
De externe validiteit heeft betrekking op het generaliseren van de onderzoeksgegevens. 
Omdat bij dit onderzoek een steekproef wordt getrokken is het mogelijk om de uitkomsten te 
generaliseren naar vergelijkbare of overeenkomstige situaties (Yin, 2009). Met behulp van 
een analytische generalisatie worden de resultaten met de theorie vergeleken. De theorie 
fungeert dan als mal voor het te beschrijven fenomeen (Yin, 2009). 
De gevonden informatie geeft inzage in het gebruik van elementen van risicomanagement 
tijdens innovatieve processen, bestudeert de rol en invloed van risicomanagement naar 
innovatieprestaties en biedt een kader voor vervolgonderzoek. 
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4. Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten die bij het toetsen van de verschillende modellen 
verkregen zijn per Fuzzy set sociale wetenschappen modellen beschreven voor Nederland en 
Rusland (4.1, 4.3) en resultaten van risicoanalyse van bedrijven van Nederland en Rusland. 
Van de significante resultaten die verkregen zijn die bij het toetsen van de modellen wordt het 
beknopt verslag uitgebracht. Tot slot zal er in worden gegaan op de resultaten van de 
correlatie en regressie analyse tussen afhankelijke variabel het innovatieve succes en 
verklarend variabelen het niveau van risicomanagement activiteit en het niveau van risico 
(4.5). 
 
 
4. 1 Resultaten van Fuzzy set: verklarende variabele - het niveau van risicomanagement 
activiteit 
 
Op basis van ingevulde vragenlijsten over risicomanagement, risico’s en opbrengsten 
construeren we 3 aggregaten, namelijk, het niveau van risicomanagement activiteit, risico en 
het niveau van innovatief succes.  
De vragenlist is aan 200 bedrijven gestuurd we hebben 80 vragenlijsten terug gekregen, 
waarvan 40 bedrijven uit Nederland en 40 uit Rusland.  
In Stap 1 van Fuzzy set analyse werd de linguïstische variabele het niveau van 
risicomanagement activiteit (RMA)
1
 gebruikt met mogelijke waarden “zeer laag, laag, 
medium, hoog en zeer hoog”. De vragen over het niveau van risicomanagement activiteit 
bevatten van 0 tot 16 antwoord mogelijkheden, waarvan van 0 tot 3 gekozen vragen 
betekenen zeer laag niveau van risicomanagement activiteit, van 3 tot 6 – laag niveau, van 6 
tot 9 – medium niveau, van 9 tot 12 – hoog niveau en meer dan 12 antwoorden – zeer hoge 
niveau.  
Uit de analyse blijkt dan bedrijven zowel in Nederland als in Rusland een grotere neiging 
hebben om een laag niveau van risicomanagement activiteit te hebben dan hoog niveau. Van 
40 bedrijven in Nederland maar 1 bedrijf heeft het risicomanagement activiteit als zeer hoog 
gekenmerkt, van 40 bedrijven in Rusland als zeer hoog risicomanagement activiteit hebben 
maar 2 bedrijven gekenmerkt (bijlage 3). Er zijn 3 bedrijven met hoog risicomanagement 
activiteit in Nederland en 5 bedrijven in Rusland.  
In Stap 2 werden de afzonderlijke indicatoren X gezet, die toestand van het risicomanagement 
te beschrijven. Dat zijn 7 indicatoren minimaal volledig risicomanagement systeem, 
risicomanagement planning, risico-identificatie, risico evaluatie, risicoreactie, risico 
monitoring en risicomanagement review.  
Uit de resultaten blijkt dat zeer hoog niveau van Risicomanagement activiteit hoort als in 
Nederland als in Rusland bij risico-identificatie, en hoog niveau Risicomanagement activiteit 
hoort in Rusland bij risicoreactie en risico monitoring en in Nederland bij risico-identificatie, 
risicoreactie, risico monitoring en risicomanagement review. 
                                                          
1
 RMA is g in formule (3.4) 
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In Stap 3 veronderstellen we dat alle indicatoren even belangrijk zijn, om dus volgens de 
formule (3.3) geld ri = 1/7.  
In Stap 4 wordt de linguïstische variabele RMA bepaald volgens formule (3.4), zie de laatste 
column in tabellen bijlage 4.  
In Stap 5 – 9 wordt de linguïstische variabele G aan de hand van de in paragraaf 3.2 tabel 11 
en formules (3.5) en (3.6) geëvalueerd en erkend. Het hoogste niveau van het 
risicomanagement activiteit is 0.630 in Nederland en 0.658 in Rusland. Het laagste niveau van 
het risicomanagement activiteit is dezelfde als in Nederland als in Rusland 0.098. Dit laagst 
niveau van het risicomanagement activiteit neemt plaats bij 8 bedrijven in Nederland en 7 
bedrijven in Rusland.  
 
 
4.2 Resultaten van risico analyse: verklarende variabele - het niveau van risico  
 
De verklarende variabele het niveau van risico wordt bepaald met behulp van de vragenlijst 
en formule die door Vargas-Hernández et al. (2010) zijn opgezet. De methode van Vargas-
Hernández et al. (2010) maakt gebruik van de risicogebeurtenissen. Dat zijn de parameters die 
als risicofactoren erkend worden. Volgens deze methode zijn er vier risico gebeurtenissen: 
technisch, marketing, middelen en omgeving. De gebeurtenissen marketing bestaan uit drie 
verschillend risico evenementen die de risico’s creëren: dat zijn klant, concurrent en markt.  
 
De totale kans op verlies (Pe) kan berekend worden als Pe = 1- Psucces  =1 – (P1 *P2 *…), 
waarin Psucces – de totale kans op succes en P1, P2 … - kansen op succes volgens een 
gescheiden gebeurtenis.  
De totale kansen op verlies en totale kansen op succes per bedrijven in Nederland zijn in tabel 
12 weergeven, en de totale kansen op verlies en totale kansen op succes per bedrijven in 
Rusland zijn in tabel 13 weergeven. 
Technische 
gebeurtenis 
Klant Concurrent Markt Middelen Omgeving Psucces Pe 
0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 0.5 0.001215 0.998785 
0.3 0.5 0.3 0.5 0.3 0.5 0.003375 0.996625 
0.1 0.7 0.7 0.7 0.1 0.1 0.000343 0.999657 
0.3 0.3 0.7 0.1 0.1 0.9 0.000567 0.999433 
0.9 0.1 0.7 0.5 0.1 0.1 0.000315 0.999685 
0.9 0.1 0.7 0.9 0.1 0.1 0.000567 0.999433 
0.1 0.3 0.7 0.3 0.3 0.9 0.001701 0.998299 
0.3 0.5 0.3 0.3 0.5 0.7 0.004725 0.995275 
0.9 0.5 0.7 0.7 0.1 0.9 0.019845 0.980155 
0.7 0.3 0.3 0.7 0.1 0.9 0.003969 0.996031 
0.1 0.9 0.7 0.3 0.3 0.7 0.003969 0.996031 
0.9 0.1 0.1 0.9 0.5 0.9 0.003645 0.996355 
0.3 0.9 0.1 0.1 0.1 0.5 0.000135 0.999865 
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0.3 0.1 0.9 0.5 0.1 0.1 0.000135 0.999865 
0.9 0.3 0.1 0.3 0.9 0.1 0.000729 0.999271 
0.3 0.7 0.1 0.1 0.9 0.9 0.001701 0.998299 
0.7 0.3 0.9 0.7 0.5 0.3 0.019845 0.980155 
0.9 0.7 0.5 0.5 0.9 0.7 0.099225 0.900775 
0.7 0.3 0.7 0.9 0.9 0.7 0.083349 0.916651 
0.3 0.7 0.7 0.5 0.7 0.5 0.025725 0.974275 
0.3 0.5 0.7 0.7 0.5 0.5 0.018375 0.981625 
0.9 0.1 0.7 0.1 0.3 0.1 0.000189 0.999811 
0.3 0.5 0.7 0.5 0.7 0.7 0.025725 0.974275 
0.5 0.7 0.5 0.7 0.7 0.7 0.060025 0.939975 
0.7 0.1 0.7 0.3 0.3 0.3 0.001323 0.998677 
0.7 0.3 0.7 0.3 0.3 0.1 0.001323 0.998677 
0.9 0.1 0.1 0.3 0.3 0.1 0.000081 0.999919 
0.5 0.3 0.1 0.3 0.3 0.1 0.000135 0.999865 
0.9 0.3 0.9 0.7 0.7 0.1 0.011907 0.988093 
0.5 0.1 0.3 0.3 0.3 0.5 0.000675 0.999325 
0.3 0.1 0.3 0.7 0.3 0.1 0.000189 0.999811 
0.5 0.1 0.3 0.5 0.3 0.1 0.000225 0.999775 
0.3 0.7 0.7 0.3 0.1 0.9 0.003969 0.996031 
0.3 0.7 0.9 0.1 0.9 0.9 0.015309 0.984691 
0.5 0.7 0.5 0.7 0.5 0.7 0.042875 0.957125 
0.7 0.3 0.3 0.5 0.5 0.5 0.007875 0.992125 
0.5 0.5 0.3 0.3 0.7 0.7 0.011025 0.988975 
0.7 0.3 0.7 0.5 0.7 0.5 0.025725 0.974275 
0.9 0.1 0.7 0.1 0.1 0.1 0.000063 0.999937 
0.3 0.1 0.7 0.3 0.3 0.5 0.000945 0.999055 
 
Tabel 12.  De totale kansen op verlies en totale kansen op succes per bedrijven in Nederland. 
Eigen berekening. 
Technische 
gebeurtenis 
Klant Concurrent Markt Middelen Omgeving Psucces Pe 
0.9 0.3 0.9 0.3 0.7 0.5 0.025515 0.974485 
0.3 0.3 0.1 0.1 0.5 0.5 0.000225 0.999775 
0.3 0.3 0.7 0.1 0.1 0.3 0.000189 0.999811 
0.5 0.9 0.9 0.1 0.3 0.5 0.006075 0.993925 
0.3 0.3 0.3 0.3 0.5 0.3 0.001215 0.998785 
0.1 0.7 0.9 0.9 0.9 0.9 0.045927 0.954073 
0.7 0.3 0.7 0.3 0.1 0.1 0.000441 0.999559 
0.5 0.1 0.7 0.1 0.7 0.3 0.000735 0.999265 
0.3 0.3 0.5 0.3 0.1 0.3 0.000405 0.999595 
0.1 0.3 0.5 0.1 0.1 0.5 0.000075 0.999925 
0.1 0.7 0.5 0.5 0.7 0.7 0.008575 0.991425 
0.3 0.9 0.5 0.7 0.9 0.7 0.059535 0.940465 
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0.5 0.5 0.3 0.5 0.7 0.7 0.018375 0.981625 
0.9 0.5 0.7 0.3 0.5 0.5 0.023625 0.976375 
0.1 0.5 0.7 0.1 0.3 0.3 0.000315 0.999685 
0.1 0.3 0.9 0.3 0.5 0.1 0.000405 0.999595 
0.5 0.1 0.7 0.5 0.3 0.1 0.000525 0.999475 
0.9 0.3 0.7 0.3 0.3 0.5 0.008505 0.991495 
0.9 0.3 0.3 0.3 0.3 0.1 0.000729 0.999271 
0.9 0.5 0.9 0.3 0.5 0.5 0.030375 0.969625 
0.9 0.7 0.7 0.3 0.1 0.9 0.011907 0.988093 
0.7 0.3 0.7 0.1 0.5 0.1 0.000735 0.999265 
0.3 0.3 0.1 0.5 0.3 0.3 0.000405 0.999595 
0.3 0.1 0.3 0.3 0.3 0.3 0.000243 0.999757 
0.5 0.3 0.9 0.5 0.3 0.1 0.002025 0.997975 
0.1 0.9 0.7 0.3 0.5 0.9 0.008505 0.991495 
0.5 0.9 0.3 0.5 0.3 0.3 0.006075 0.993925 
0.7 0.7 0.7 0.3 0.5 0.3 0.015435 0.984565 
0.7 0.1 0.3 0.3 0.5 0.3 0.000945 0.999055 
0.5 0.3 0.5 0.3 0.5 0.1 0.001125 0.998875 
0.9 0.1 0.3 0.3 0.5 0.3 0.001215 0.998785 
0.5 0.3 0.5 0.3 0.3 0.3 0.002025 0.997975 
0.5 0.3 0.3 0.5 0.3 0.1 0.000675 0.999325 
0.7 0.3 0.3 0.7 0.3 0.1 0.001323 0.998677 
0.5 0.5 0.5 0.3 0.5 0.1 0.001875 0.998125 
0.5 0.5 0.7 0.5 0.7 0.1 0.006125 0.993875 
0.5 0.3 0.5 0.3 0.3 0.1 0.000675 0.999325 
0.9 0.1 0.3 0.3 0.5 0.1 0.000405 0.999595 
0.3 0.9 0.7 0.3 0.1 0.3 0.001701 0.998299 
0.7 0.5 0.7 0.1 0.7 0.1 0.001715 0.998285 
 
Tabel 13.  De totale kansen op verlies en totale kansen op succes per bedrijven in Rusland. 
Eigen berekening. 
De resultaten laten zien dat de verklarende variabele het niveau van risico is bij bedrijven in 
Rusland hoger dan bij bedrijven in Nederland: de minimale totale kans op verlies in 
Nederland is 0.900775, en in Rusland is 0.940465, de maximale totale kans op verlies in 
Nederland is 0.999937, en in Rusland is 0.999925. De gemiddelde totale kans op verlies in 
Nederland is 0.987103, en in Rusland 0.992578.  
 
4.3 Resultaten van Fuzzy set: afhankelijke variabele – het innovatieve succes 
 
In Stap 1 van Fuzzy set analyse werd de linguïstische variabele het innovatieve succes (IS) 
gebruikt met mogelijke waarden “zeer laag, laag, medium, hoog en zeer hoog”. Het antwoord 
1 hoort bij de waarde “zeer laag”, het antwoord 2 hoort bij de waarde “ laag”, het antwoord 3 
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hoort bij de waarde “medium”, het antwoord 4 hoort bij de waarde “hoog”, en antwoord 5 
hordt bij de waarde “zeer hoog” (Bijlage 5). 
In Stap 2 werden de afzonderlijke indicatoren X gezet, die toestand van het innovatieve 
succes te beschrijven. Dat zijn 6 indicatoren: omzet, bedrijfsrendement, voltooid product, 
budget, verhouding van succesvolle projecten, termijnen.  
In Stap 3  werd de waarde van betekenis ri  volgens de formule (3.3) berekend. 
 In Stap 4 linguïstische variabele G wordt geclassificeerd volgens formule (3.4), zie de laatste 
column in tabellen 14 en 15.  
Zeer 
laag Laag Medium Hoog 
Zeer 
hoog IS 
1 5       0.2672 
1 1 1 3   0.501 
4     2   0.3006 
3     3   0.4008 
  1 1 2 2 0.668 
4       2 0.3674 
  3 2 1   0.4342 
2 3     1 0.334 
6         0.1002 
    3 1 2 0.668 
6         0.1002 
6         0.1002 
2 3   1   0.3006 
2 4       0.2338 
3   1   2 0.4342 
2 2 1 1   0.334 
  4 2     0.3674 
  1 2 2 1 0.6012 
    5 1   0.5344 
5   1     0.167 
      5 1 0.7348 
    1 5   0.668 
    4 2   0.5678 
1 1   3 1 0.5678 
      4 2 0.7682 
1 3 2     0.334 
1 3 2     0.334 
  4 2     0.3674 
2       4 0.6346 
2 1 3     0.334 
1 1 4     0.4008 
  1 4 1   0.501 
    3 3   0.6012 
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    4 1 1 0.6012 
  1 3 2   0.5344 
  1 1 3 1 0.6346 
    2 4   0.6346 
2   1 2 1 0.501 
    2 4   0.6346 
    2 4   0.6346 
  1 1 4   0.6012 
 
Tabel 14. De waarde van het innovatieve succes (IS) van bedrijven in Nederland. Eigen 
berekening. 
Zeer 
laag Laag Medium Hoog 
Zeer 
hoog IS 
1 3 1 1   0.3674 
2 1 2 1   0.3674 
3   3     0.3006 
3   1 2   0.3674 
  3 2 1   0.4342 
  1 4 1   0.501 
1   1 4   0.5678 
    2 2 2 0.7014 
3     1 2 0.4676 
  5   1   0.3674 
3 1 1 1   0.3006 
3 2 1     0.2338 
1 2 3     0.3674 
2 2 1 1   0.334 
  1 1 4   0.6012 
6         0.1002 
  3 2   1 0.4676 
  3 2 1   0.4342 
  3 3     0.4008 
  3 2   1 0.4676 
1 2 3     0.3674 
4 1   1   0.2338 
  3 1 2   0.4676 
  3 3     0.4008 
3 3       0.2004 
  2 2 2   0.501 
1 2 2 1   0.4008 
    1 4 1 0.7014 
      1 5 0.8684 
  1 3 2   0.5344 
1 3   2   0.4008 
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1 1 3 1   0.4342 
  1 4 1   0.501 
  4 2     0.3674 
  3 3     0.4008 
5 1       0.1336 
3   2 1   0.334 
1 1 1 3   0.501 
    3 3   0.6012 
    2 4   0.6346 
 
Tabel 15. De waarde van het innovatieve succes (IS) van bedrijven in Rusland. Eigen 
berekening. 
In Stap 5 – 9 wordt de linguïstische variabele G aan de hand van de in paragraaf 3.2 tabel 11 
en formules (3.5) en (3.6) geëvalueerd en erkend. Het hoogste niveau van het innovatieve 
sucses is 0.7682 in Nederland en 0.7014 in Rusland. Het laagste niveau van het 
risicomanagement activiteit is dezelfde als in Nederland als in Rusland 0.1002.  
 
4.4 Resultaten van betrouwbaarheidsanalyse  
 
In een betrouwbaarheidsanalyse wordt onderzocht of alle vragen (items) wel echt geschikt 
zijn. Tijdens betrouwbaarheidsanalyse worden de gemiddelden, Cronbach’s alfa en de 
correlaties van de items berekend. In de tabellen zijn voor elke vraag over Y – het innovatieve 
succes in NL en RU  het gemiddelde,  de steekproefstandaardafwijking  en Cronbach’s alfa 
weergegeven.  
id Mean Std. Dev. 
Sample 
Variance 
som van 
varianties 
Cronbach’s 
alfa 
Y1 omzet NL 2,365854 1,178051 1,387805 9,457317073 0,786896 
Y2 rendement NL 2,414634 1,2445 1,54878 
  Y3 voltooid product 
NL 2,390244 1,137498 1,293902 
  Y4 budget NL 3,195122 1,345725 1,810976 
  Y5 verhouding NL 3,097561 1,319183 1,740244 
  Y6 termijnen NL 3,219512 1,294453 1,67561 
  Total 
  
27,47195 
  Tabel 16.  Het gemiddelde,  de steekproefstandaardafwijking  en Cronbach’s alfa voor Y – het 
innovatieve succes in NL. Eigen berekening. 
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id Mean Std. Dev 
Sample 
Variance 
som van 
varianties 
Cronbach’s 
alfa 
Y1 omzet RU 2,3 0,966092 0,933333 8,376282051 0,723667 
Y2 rendement RU 2,65 1,369072 1,874359 
  Y3 voltooid product 
RU 2,5 1,2195 1,487179 
  Y4 budget RU 2,75 1,276011 1,628205 
  Y5 verhouding RU 2,95 1,060962 1,125641 
  Y6 termijnen RU 2,825 1,1522 1,327564 
  Total 
  
21,10192 
  Tabel 17.  Het gemiddelde,  de steekproefstandaardafwijking  en Cronbach’s alfa voor Y – het 
innovatieve succes in RU. Eigen berekening. 
Als alle items werkelijk hetzelfde begrip meten, dan zouden de gemiddeldes van de items 
onderling niet teveel mogen afwijken. Voor Y – het innovatieve succes in NL en RU de 
gemiddeldes van de items afwijken onderling niet te veel.  
Cronbach’s alfa is een getal tussen 0 en 1 voor de mate van homogeniteit, dat wil zeggen de 
mate waarin de items hetzelfde meten. Als Cronbach’s alfa is gelijk aan 0 dan is er geen 
homogeniteit en bij  Cronbach’s alfa is gelijk aan 1 meten de items exact hetzelfde. In de 
praktijk wordt  Cronbach’s alfa  gelijk aan 0.8 als voldoende beschouwd. Als we kan zie in 
tabellen,   Cronbach’s alfa 0,786896 voor Y – het innovatieve succes in NL voldoende is, en 
voor Y – het innovatieve succes in RU 0,723667 te laag is.  
In de tabellen zijn voor elke vraag over X – het niveau van risicomanagement activiteit in NL 
en RU  het gemiddelde,  de steekproefstandaardafwijking  en Cronbach’s alfa weergegeven. 
id Mean. Std. der. 
Sample 
Variance 
som van 
varianties 
Cronbach’s 
alfa 
X1 - minimaal 
risicomanagement 
systeem 4,390244 2,47869 6,14390244 39,35853659 0,9519924 
X2 - 
risicomanagement 
planning 4,780488 2,832951 8,02560976 
  X3 - risico-
identificatie 4,121951 2,368492 5,6097561 
  X4 - risico 
evaluatie 4,073171 2,317221 5,3695122 
  
X5 - risicoreactie 4,292683 2,451978 6,01219512 
  X6 - risico 
monitoring 3,560976 1,988074 3,95243902 
  X7 - 
risicomanagement 
review 3,829268 2,060369 4,24512195 
  Total 29,04878 14,62524 213,897561 
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Tabel 18.  Het gemiddelde,  de steekproefstandaardafwijking  en Cronbach’s alfa voor X – het 
niveau van risicomanagement activiteit in NL. Eigen berekening. 
id Mean Std. Dev. 
Sample 
Variance 
som van 
varianties 
Cronbach’s 
alfa 
X1 - minimaal 
risicomanagement 
systeem 4,2 2,388004 5,7025641 58,56346154 0,942668 
X2 - 
risicomanagement 
planning 5,25 2,976403 8,85897436 
  X3 - risico-
identificatie 5,025 2,712625 7,35833333 
  X4 - risico 
evaluatie 4,575 2,479532 6,14807692 
  
X5 - risicoreactie 4,775 2,948163 8,69166667 
  X6 - risico 
monitoring 4,475 3,289357 10,8198718 
  X7 - 
risicomanagement 
review 4,875 3,314208 10,9839744 
  Total 33,175 17,46482 305,019872 
  Tabel 19.  Het gemiddelde,  de steekproefstandaardafwijking  en Cronbach’s alfa voor X – het 
niveau van risicomanagement activiteit in RU. Eigen berekening. 
Uit tabellen blijkt dat  alle items voor X – het niveau van risicomanagement activiteit in NL 
en RU hetzelfde begrip meten, want de gemiddeldes van de items afwijken onderling niet 
veel.  
Cronbach’s alfa = 0,9519924 voor X – het niveau van risicomanagement activiteit in NL en = 
0,942668voor X – het niveau van risicomanagement activiteit in RU is voldoende.  
In de tabellen zijn voor elke vraag over P – het niveau van risico in NL en RU het 
gemiddelde, de steekproefstandaardafwijking en Cronbach’s alfa weergegeven. 
 
 
Mean St. Dev 
Sample 
Variance 
som van 
varianties 
Cronbach’s 
alfa 
P1, Technische 
gebeurtenis 0,534146 0,267964 0,071805 0,422195 0,177756 
P2, Klant 0,382927 0,2489 0,061951 
  P3, Concurrent 0,52439 0,257663 0,06639 
  P4, Markt 0,45122 0,235714 0,055561 
  P5, Middelen 0,412195 0,26851 0,072098 
  P6, Omgeving 0,47561 0,30723 0,09439 
  Total 2,780488 0,703996 0,49561 
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Tabel 20. Het gemiddelde,  de steekproefstandaardafwijking  en Cronbach’s alfa voor P – het 
niveau van risico in NL. Eigen berekening. 
 
Mean St. Dev 
Sample 
Variance 
som van 
varianties 
Cronbach’s 
alfa 
P1, Technische 
gebeurtenis 0,51 0,267754 0,071692 0,32559 0,389317 
P2, Klant 0,42 0,247241 0,061128 
  P3, Concurrent 0,56 0,231827 0,053744 
  P4, Markt 0,335 0,180526 0,03259 
  P5, Middelen 0,425 0,215728 0,046538 
  P6, Omgeving 0,34 0,24474 0,059897 
  Total 2,59 0,694225 0,481949 
  Tabel 21.  Het gemiddelde,  de steekproefstandaardafwijking  en Cronbach’s alfa voor P – het 
niveau van risico in RU. Eigen berekening. 
Uit tabellen blijkt dat  items voor P – het niveau van risico in NL en RU  niet hetzelfde begrip 
meten, want de gemiddeldes van de items afwijken onderling te veel.  
Cronbach’s alfa = 0,177756 in NL = 0,389317 in RU voor P – het niveau van risico is 
onvoldoende. Om beslissen te nemen welke van de items van P – het niveau van risico 
weggehaald moeten worden, moeten we de correlatie analyse toepassen.  
Als volgende criterium bij de betrouwbaarheidsanalyse wordt gekeken naar de correlatie 
tussen elk tweetal items. De correlatiecoëfficiënt is een getal dat de mate van lineaire 
samenhang aangeeft. Als de items werkelijk hetzelfde begrip meten, moeten ze enige 
positieve samenhang laten zien. 
 
Y1 omzet 
Y2 
rendement 
Y3 voltooid 
product Y4 budget 
Y5 
verhouding 
Y6 
termijnen 
Y1 omzet 1 0,286145 0,69301253 0,5373188 0,201674043 0,2247200 
Y2 
rendement 0,2861445 1 0,20072264 0,4132385 0,340213569 0,1127953 
Y3 voltooid 
product 0,6930125 0,200723 1 0,4063022 0,173917825 0,2799404 
Y4 budget 0,5373188 0,413239 0,40630228 1 0,49597751 0,5488573 
Y5 
verhouding 0,201674 0,340214 0,17391782 0,4959775 1 0,7630784 
Y6 termijnen 0,22472 0,112795 0,27994044 0,5488573 0,763078423 1 
Tabel 22.  De correlatie tussen Y items - – het innovatieve succes in NL. Eigen berekening. 
 
 
Y1 
omzet 
Y2 
rendement 
Y3 
voltooid 
product 
Y4 
budget 
Y5 
verhouding 
Y6 
termijnen 
Y1 omzet 1 0,39173718 0,5770763 0,39519 0,265169 0,32479428 
Y2 rendement 0,391737 1 0,1996506 
-
0,06605 0,058254 -0,1536077 
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Y3 voltooid 
product 0,577076 0,19965062 1 0,44490 0,297266 0,50183234 
Y4 budget 0,395199 -0,0660491 0,4449005 
 
0,710251 0,61476935 
Y5 verhouding 0,265169 0,05825363 0,2972658 0,71025 1 0,30728779 
Y6 termijnen 0,324794 -0,1536077 0,5018323 0,61476 0,307288 1 
Tabel 23. De correlatie tussen Y items – het innovatieve succes in RU. Eigen berekening. 
Uit tabellen blijkt dat Y  items – het innovatieve succes in NL werkelijk hetzelfde begrip 
meten, want  ze laten enige positieve samenhang zien. Voor het innovatieve succes in RU er 
is negatieve samenhang tussen Y2 rendement en Y4 budget, en Y2 rendement en Y6 
termijnen.  
 
 
X1 - 
minimaal 
risicoman
agement 
systeem 
X2 - 
risicoman
agement 
planning 
X3 - risico-
identificati
e 
X4 - 
risico 
evaluati
e 
X5 - 
risicoreact
ie 
X6 - risico 
monitoring 
X7 - 
risicoman
agement 
review 
X1 - minimaal 
risicomanagem
ent systeem 1 0,820678 0,715617 0,64344 0,651222 0,446568 0,527371 
X2 - 
risicomanagem
ent planning 0,820678 1 0,890849 0,82891 0,804864 0,723745 0,738674 
X3 - risico-
identificatie 0,715618 0,890849 1 0,85469 0,772866 0,712479 0,721591 
X4 - risico 
evaluatie 0,643444 0,828914 0,854697 1 0,783743 0,783173 0,793369 
X5 - 
risicoreactie 0,651222 0,804864 0,772866 0,78374 1 0,770651 0,770652 
X6 - risico 
monitoring 0,446569 0,723746 0,712479 0,78317 0,770652 1 0,884527 
X7 - 
risicomanagem
ent review 0,527371 0,738674 0,721590 0,79336 0,770652 0,884527 1 
Tabel 24.  De correlatie tussen X items - het niveau van risicomanagement activiteit in NL. 
Eigen berekening. 
 
X1 - 
minimaal 
risicoman
agement 
systeem 
X2 - 
risicomanag
ement 
planning 
X3 - risico-
identificati
e 
X4 - 
risico 
evaluati
e 
X5 - 
risicoreact
ie 
X6 - risico 
monitoring 
X7 - 
risicoman
agement 
review 
X1 - 
minimaal 
risicomanag
ement 
systeem 1 0,6565684 0,810663 0,63397 0,6074979 0,4348039 0,4114568 
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X2 - 
risicomanag
ement 
planning 0,6565684 1 0,834442 
0,66447
01 0,7137181 0,5454031 0,6686815 
X3 - risico-
identificatie 0,8106633 0,834443 1 0,75262 0,7798343 0,6768175 0,7190876 
X4 - risico 
evaluatie 0,6339744 0,6644701 0,752624 1 0,8459535 0,7641787 0,7547046 
X5 - 
risicoreactie 0,607498 0,7137181 0,779834 0,84595 
 
0,8626936 0,8446783 
X6 - risico 
monitoring 0,4348039 0,5454031 0,676817 0,76417 0,8626936 
 
0,8923049 
X7 - 
risicomanag
ement 
review 0,4114568 0,6686815 0,719087 0,75470 0,8446783 0,8923049 1 
Tabel 25.  De correlatie tussen X items - het niveau van risicomanagement activiteit in RU. 
Eigen berekening. 
Uit tabellen blijkt dat X  items - het niveau van risicomanagement activiteit laten enige 
positieve samenhang zien als voor NL zo als voor RU. Dat betekent dat X items zijn 
betrouwbaar.  
 
P1, Technische 
gebeurtenis 
P2, Klant P3, Concurrent P4, Markt 
P5, 
Middelen 
P6, 
Omgeving 
P1, 
Technische 
gebeurtenis 1 -0,47832 -0,041330713 0,24868 0,084407 
-
0,31759262 
P2, Klant -0,478323791 1 -0,001140934 -0,09977 -0,06945 0,49788674 
P3, 
Concurrent -0,041330713 -0,00114 1 0,135335 -0,06945 
-
0,04282676 
P4, Markt 
0,248679568 -0,09977 0,135334643 1 0,072834 
-
0,03064849 
P5, 
Middelen 0,084406954 -0,06945 -0,069449632 0,072834 1 0,26431988 
P6, 
Omgeving -0,317592619 0,497887 -0,042826764 -0,03065 0,26432 1 
Tabel 26.  De correlatie tussen P items - het niveau van risico in NL. Eigen berekening. 
 
P1, Technische 
gebeurtenis 
P2, Klant P3, Concurrent P4, Markt 
P5, 
Middelen 
P6, 
Omgeving 
P1, 
Technische 
gebeurtenis 1 -0,25099 0,02313257 -0,11352 -0,0222 
-
0,20972963 
P2, Klant -0,2509882 1 0,30062183 0,225196 0,153836 0,54579094 
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P3, 
Concurrent 0,0231326 0,300622 1 -0,10048 0,092287 0,15546276 
P4, Markt -0,11352 0,225196 -0,100479 1 0,332491 0,19964078 
P5, 
Middelen -0,0221954 0,153836 0,09228658 0,332491 1 0,27196517 
P6, 
Omgeving -0,2097296 0,545791 0,15546276 0,199641 0,271965 1 
Tabel 27. De correlatie tussen P items - het niveau van risico in RU. Eigen berekening. 
Uit tabellen blijkt dat P  items - het niveau van risico laten positieve en negatieve samenhang 
zien als voor NL zo als voor RU, dat betekend dat P items niets dezelfde begrip meten. Om 
negatieve correlaties laten te verdwijnen, moeten de meeste P items uit de analyse 
weggehaald worden. We halen weg de items P1 - Technische gebeurtenis, P3 – Concurrent, 
P4 - Markt, P5 – Middelen, zo dat in analyse blijven alleen maar 2 P items:  P2 – Klant en P6 
– Omgeving.  
Cronbach’s alfa voor new selectie voor P items is 0,655056651 voor NL en 0,706140351 voor 
RU, wat redelijk voldoende is.  
Om de form van de samenhang tussen Y, X en P weer te geven hebben we een 
spreidingsdiagram voor elke combinatie van Y met een verklarende variabele gemaakt. De 
resultaten zijn in figuren onderaan. 
 
Figuur 7. Het spreidingsdiagram voor Y - het innovatieve succes in NL en  de verklarende 
variabele P - het niveau van risico in NL. Eigen werk. 
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Figuur 8. Het spreidingsdiagram voor Y - het innovatieve succes in RU en de verklarende 
variabele P - het niveau van risico in RU. Eigen werk. 
Van de figuren bovenaan is de form van de samenhang tussen het innovatieve succes in en  de 
verklarende variabele P - het niveau van risico in NL en RU is niet duidelijk. Of er een lineair 
samenhang is zullen we in de volgende paragraaf met behulp van correlatie en regressie 
analyse toetsen.  
 
Figuur 9. Het spreidingsdiagram voor Y - het innovatieve succes in NL en de verklarende 
variabele X - het niveau van risicomanagement activiteit in NL. Eigen werk. 
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Figuur 10. Het spreidingsdiagram voor Y - het innovatieve succes in RU en de verklarende 
variabele X - het niveau van risicomanagement activiteit in RU. Eigen werk. 
Uit figuren bovenaan blijkt dat Y - het innovatieve succes en de verklarende variabele X - het 
niveau van risicomanagement activiteit in NL en RU een lineair samenhang hebben, behalve 
2 “anomale” gegevens van elke selectie. We halen weg deze 2 “anomale” gegevens van elke 
selectie en toetsen de lineaire samenhang tussen Y en X in de volgende paragraaf met behulp 
van correlatie en regressie analyse. 
Omdat correlatie en regressie analyse voor gegevens van bedrijven in NL en RU samen wordt 
uitgevoerd, hebben we Cronbach’s alfa voor alle gegevens samen berekend. De resultaten zijn 
0,753386 voor Y - het innovatieve succes , 0,945281 voor X - het niveau van 
risicomanagement activiteit en 0,663242 voor P het niveau van risico. Cronbach’s alfa is 
voldoende voor betrouwbare analyse voor alle variabele.  
 
 
4.5 Resultaten van correlatie en regressie analyse 
 
Uit de vorige paragraaf blijkt dat we de betrouwbare schalen voor de Y, X en P hebben 
gevonden. In deze paragraaf zullen we correlatie en regressie analyse toepassen om de relaties 
tussen Y – het innovatieve succes, X – het niveau van risico management en P – het niveau 
van risico van bedrijven in Nederland en Rusland te bepalen.  
Met een correlatie krijg je zicht op de relatie tussen twee variabelen. De uitkomst, de 
correlatiecoëfficiënt, ligt tussen -1 (een perfect negatief verband) en +1 (een perfect positief 
verband), 0 betekend geen enkel verband. 
Volgens onderzoek en advies marketing tools (2014) correlatiecoëfficiënt heeft de volgende 
betekenis: 
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– 0 tot 0,2: nauwelijks verband 
– 0,2 tot 0,4: zwak verband 
– 0,4 tot 0,6: redelijk verband 
– 0,6 tot 0,8: sterk verband 
– boven 0,8: zeer sterk verband 
 
Voor analyse voegen we en dummy variabele D – Land. D is gelijk aan 0 als land Nederland 
is, en gelijk aan 1 als land Rusland is. Daarnaast in de list met gegevens  voegen we ook toe 
de  interactietermen Xi en Pie. Xi = Xrma * land en Pie = Pe * land. In totaal hebben we 5 
regressoren.  
 
De resultaten van de correlatie analyse van de afhankelijke variabele het innovatieve succes 
en de verklarende variabelen het niveau van risicomanagement activiteit, het niveau van risico 
en interactietermen zijn in de tabel 4.11 weergegeven. 
 
 
Y - 
Innovatief 
succes  
X - 
RMA  Pe  
Xi- 
RMA  Pie  
Y - 
Innovatief 
succes  1 0,4788 0,019199 0,172304 -0,02917 
X - RMA  0,4788 1 0,073028 0,608332 0,207727 
Pe  0,019199 0,073028 1 0,150409 0,346253 
Xi- RMA  0,172304 0,608332 0,150409 1 0,790641 
Pie  -0,02917 0,207727 0,346253 0,790641 1 
 
 
Tabel 28.  De resultaten van de correlatie analyse van de afhankelijke variabele het 
innovatieve succes, de verklarende variabele en interactietermen. Eigen berekening. 
 
Uit resultaten blijkt dat het innovatieve succes het niveau van risicomanagement activiteit 
voor hele omvang samen in Nederland en Rusland apart hebben redelijk verband met elkaar. 
Het verband is positief, de stelling dat hogere risicomanagement activiteit leidt tot het hogere 
innovatieve succes voor Rusland en Nederland is bevestigd.  
 
Uit resultaten blijkt dat het innovatieve succes en het niveau van risico voor de hele omvang 
samen in Nederland en in Rusland hebben en zwak verband. De interactieterm Pie heeft zelfs 
negatief invloed op het innovatieve succes.  
 
Omdat het niveau van risico P en interactietermen Xi en Pie een laag correlatiecoëfficiënt hebben, 
worden ze van de regressieanalyse weggehaald. De regressieanalyse wordt uitgevoerd voor 2 
variabelen: X – het niveau van risicomanagement activiteit en D – land.  
 
Regressieanalyse is een statistische techniek voor het analyseren van gegevens waarin 
(mogelijk) sprake is van een specifieke samenhang. Deze samenhang houdt in dat de waarde 
van een stochastische variabele afhangt van een of meer in principe instelbare variabelen.  
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De resultaten van regressie analyse van te verklaren variabele het innovatieve succes en 
verklarende variabelen het niveau van risicomanagement activiteit en dummy variabele land 
zijn in tabel 4.20 weergegeven. 
 
  Coefficients 
Standard 
Error t Stat P-value 
Lower 
95% 
Upper 
95% 
Lower 
95.0% 
Upper 
95.0% 
Intercept 0,273018 0,0389 7,0013 1,04E-09 0,19530 0,35073 0,1953 0,3507 
X 
Variable 
1 0,639518 0,1322 4,8358 7,16E-06 0,37595 0,90308 0,3759 0,9030 
X 
Variable 
2 -0,03949 0,0341 -1,1551 0,251783 
-
0,10763 0,02864 -0,1076 0,0286 
 
 Tabel 29. De resultaten van regressie analyse van het innovatieve succes en het niveau van 
risicomanagement activiteit en dummy variabele land. Eigen berekening. 
 
De functie heeft form Y = 0.273 + 0.640X -0.039D,  
waarin Y - het innovatieve succes, 
    X - het niveau van risicomanagement activiteit, 
 D - land. 
 
De functie betekent dat als het niveau van risicomanagement activiteit wordt verhoogd met 1 
unit, dan het innovatieve succes wordt verhoogd met 0.640 units. Voor bedrijven in Rusland 
deze verhoging is met 0.039 lager. Omdat P-waarde groter dan 0.05 is, het verschil is niet 
significant.  
 
 
 
4.6 Conclusie 
 
We hebben betrouwbare schalen voor de Y – het innovatieve succes, X – het niveau 
risicomanagement activiteit en P – het niveau van risico gevonden. 
Het regressiemodel met alle coëfficiënten significant bevat alleen X. Met de regressie vonden 
we dat er uiteindelijk maar een variabele van invloed is op Y: als X met een punt op de schaal 
toeneemt dan zal Y met gemiddeld 0.640 punten toenemen (0.640 volgt uit de regressie van Y 
op X). 
Hiermee wordt 23% van de variantie in Y verklaard (23 volgt ook uit die regressie). 
Daarnaast kunnen ook de niet significante coëfficiënten interpreteren: 
- er is geen effect van P op Y, ook niet voor NL of RU apart; 
- er is geen effect van land op Y; 
- het effect van X op Y is voor NL en RU hetzelfde.  
De onderzoekresultaten bevestigen positieve verband tussen het innovatieve succes en het 
niveau van risicomanagement activiteit voor bedrijven als in Nederland zo als in Rusland.  
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusie 
De onderzoekvraag van deze studie was hoe de risicomanagement de innovatieve 
performance van bedrijven kun bevorderen? Of meer in het bijzonder, hoe het niveau van 
risicomanagement activiteit de mate van het innovatieve succes van bedrijven kan 
beïnvloeden?  
Om de onderzoekvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende stellingen geformuleerd: 
1. hoe hogere is het niveau van risicomanagement activiteit hoe hogere is het 
innovatieve succes van bedrijven.  
2. hoe hogere is het niveau van risico hoe lager is het innovatieve succes van 
bedrijven.  
 
De eerste stelling wordt bevestigd. De onderzoekresultaten laten zien een positieve verband 
tussen het innovatieve succes en het niveau van risicomanagement activiteit voor bedrijven 
als in Nederland zo als in Rusland. Resultaten laten zien dat het innovatieve succes en het 
niveau van risicomanagement activiteit hebben een lineair verband: toename van 
risicomanagement activiteit leidt tot de toename van het innovatieve succes. Het 
regressiemodel is significant voor X - het niveau van risicomanagement activiteit. Met de 
regressie is het duidelijk dat als X - het niveau van risicomanagement activiteit met een punt 
op de schaal toeneemt dan zal Y- het innovatieve succes met gemiddeld 0.640 punten 
toenemen.  
De tweede stelling wordt niet bevestigd. De resultaten laten zien dat er is geen effect van het 
risico op het innovatieve succes als voor Nederland en Rusland samen, zoals niet voor 
Nederland of Rusland apart is. De situatie waarin verhoging van risicomanagement activiteit 
tot de verhoging van het innovatieve succes leidt en het niveau van risico geen effect op het 
innovatieve succes heeft is mogelijk als het dalen van het niveau van risico alleen maar als 
een deel van het doel van risicomanagement wordt beschouwden. Als we risico's ook als 
opportunity’s zouden bekijken, dan is het hoog innovatief succes ook mogelijk met hoge 
risico's. 
 
 
 
5.2 Discussie   
 
5.2.1 Wetenschappelijke relevantie 
 
 
Dit onderzoek bouwt de bestaande theorie over de invloed van de risicomanagement naar het 
innovatieve succes van bedrijven verder uit. Er is vanuit theoretische beschrijving van de 
invloed van risicomanagement naar innovatie die in de literatuur zijn gevonden, een nieuw 
operationalisering  ontwikkeld die verduidelijkt wat de risicomanagement activiteit is en wat 
een innovatieve succes is, en hoe het verband tussen hun gemeten kan zijn. Iets wat in 
literatuur nog niet gebeurd was. Het onderzoek heeft hierdoor theorie aanvullende resultaten 
opgeleverd. 
Het beoogde onderzoek is een aanvulling op de theorievorming van risicomanagement van 
innovaties en innovatieve projecten. De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat 
dit onderzoek een poging is om de theorie van You Di (2010) over risicomanagement van 
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innovatieve projecten verder uit te breiden. Met name door te bevestigen dat een goed 
risicomanagement system kan het innovatieve succes van een bedrijf vergroten.   
Dit onderzoek verhoogt de interen validiteit van eerder onderzoeken omdat het verband tussen 
het innovatieve succes en risicomanagement volgens een operationalisering getoetst is, en de 
resultaten betrouwbaar zijn.   
 
Dit onderzoek verhoogt de externe validiteit van de bestaande onderzoeken, omdat de 
probleemstellingen in twee landen getoetst waren (Nederland en Rusland), en omdat gekozen 
onderzoeks methodieken  Fuzzy set en correlatie- en regressie analyse goede resultaten tonen.  
 
 
5.2.2 Methodologische reflectie  
 
Onderzoeksvraag  
 
De keuze voor het onderzoeken van hoe risicomanagement innovaties kan bevoordelen  bleek 
uitdagend te zijn door de beperkte beschikbaarheid van literatuur rond dit thema. In positieve 
zin was het onderzoek inspirerend door het relatief nieuwe van het onderwerp.  Het nadeel 
hiervan was dat de literatuur minder eenvoudig is en niet direct de gewenste basis voor het 
toetsingskader bood. 
 
De uitwerking van de probleemstelling  
 
De variabele van dit onderzoek zijn het innovatieve succes van bedrijven, het niveau van 
risico, en het niveau van risicomanagement activiteit. Omdat nog weinig wetenschappelijk 
onderzoek is verricht naar deze variabelen, is dit onderzoeksgebied nog redelijk onontgonnen. 
Het was niet eenvoudig om begrippen te verklaren en operationalisering te doen. Met de 
grondig bestudering van de literatuur is het uiteindelijk gelukt. Ongetwijfeld kan de hanteerde 
operationalisering nog verder uitgewerkt worden.  
 
 
Onderzoeksmethodiek  
 
Als onderzoeksmethodiek was in deze studie Fuzzy set gekozen, die de kwalitatieve en 
kwantitatieve benadering combineert. De gekozen onderzoeksmethodiek bleek goed te 
werken samen met correlatie en regressie analyse, en heeft de onderzoeksvragen helpen 
beantwoorden.  
De toetsing van de onderzoeksvragen  illustreert de werking van het onderzoeksmodel, en laat 
een verband zien tussen de twee variabelen: het innovatieve succes van bedrijven en het 
niveau van risicomanagement activiteit. Om hier meer bewijs voor te verkrijgen, zou dit 
onderzoek op grotere schaal (met meer bedrijven in verschillende branches) en op basis van 
meer empirische data, gerepliceerd dienen te worden. Het invloed van niveau van risico op 
innovatieve succes is volgens ons niet echt voldoende bestudeerd en kan suggestie voor de 
volgende onderzoek zijn. In algemeen levert het onderzoeksmodel voldoende inhoudelijke 
zicht.  
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Steekproef  
 
Het steekproef van dit onderzoek bestaat uit 80 bedrijven: 40 Bedrijven van Nederland en 40 
bedrijven van Rusland. In totaal werden vragenlijsten naar 200 bedrijven verstuurd. De 
gekozen methode had de vooronderstelling dat ondernemers via een directe en persoonlijke 
benadering de hoogste bereidheid tot deelname zouden tonen. Achteraf gezien had de 
steekproef anders verdeeld kunnen worden waardoor de resultaten een representatiever beeld 
hadden kunnen geven. De vragenlijsten zouden naar meerdere bedrijven verstuurd moeten 
worden en met beter uitleg over inhoud en doel van het onderzoek. Dan zou het steekproef 
groter kan zijn, wat waarde van de toetsing zou verhogen. 
 
 
Beperkingen van gekozen risico evaluatie system  
 
In dit onderzoek was het niveau van risico geëvalueerd met behulp van methode van Vargas-
Hernández et al., 2010. Terwijl theoretisch deze methode heel logisch leek, bleek die in 
praktijk een aantal beperkingen te hebben. Zo elke bedrijf van het steekproef had te hoog 
niveau van risico wat nood van innoveren onder twijfels bracht. Bovendien laten de items van 
de variabele het niveau van risico te lage correlatie met elkaar zien, wat bevestigd dat deze 
items niet hetzelfde begrip meteen, waardoor meerdere items van het onderzoek weggehaald 
moesten worden.  
 
 
 
5.3 Aanbevelingen 
 
De uitkomsten van dit onderzoek maken het mogelijk om punten onder de aandacht te 
brengen die belangrijk zijn voor het verhogen van innovatieve succes van een onderneming: 
1. het innovatieve succes van een bedrijf bestaat uit financiële indicatoren (omzet, 
bedrijfsrendement) en slagingspercentages (het percentage van ontwikkelingsprojecten  
die heeft tot een voltooid product geleid heeft, het percentage van de 
ontwikkelingsprojecten die binnen het budget gebleven heeft, de verhouding van 
succesvolle projecten in totale projectportfolio van het bedrijf, het percentage van de 
ontwikkelingsprojecten die binnen de termijnen voor het project gebleven heeft),  
2. hogere risicomanagement activiteit van een bedrijf leidt tot hogere innovatief succes,  
3. de elementen van risicomanagement activiteiten zijn: minimaal volledig 
risicomanagement systeem (identificatie, analyse van risico, oplossen van risico’s,  
monitoring en leren)  en geïntegreerd risicomanagement systeem (risicomanagement 
planning, risico-identificatie, risico evaluatie, risicoreactie, risico monitoring, 
risicomanagement review), 
4. het niveau van risico heeft geen invloed op het niveau van innovatieve succes van een 
bedrijf.  
 
Uit de resultaten van dit empirisch onderzoek niet worden opgemaakt welke elementen van 
risicomanagement activiteit de meeste invloed om het innovatieve succes hebben, en wat is de 
mate en form van deze invloed. Deze vraagstukken kunnen het onderwerp zijn voor het 
volgende onderzoek. 
Daarnaast heeft het onderzoek laten zien dat het niveau van risico geen invloed op het 
innovatieve succes heeft. Dat volgens ons moet verder bevestigd worden in de volgende 
onderzoeken met gebruik van andere methode van risico evaluatie.   
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BIJLAGE 1 
Deskundigenadvies samenvatting methode van Shanyong et al. (2010) 
Bron: Shanyong, Q., Yijie, B., Jitao. G., Minwei, L. (2010, November). Innovation Relay 
Centre Risk Management Research Based on the Stage of Service. International Conference 
on Information Management, Innovation Management and Industrial Engineering, 317 – 320. 
doi 10.1109/ICIII.2010.396 
 
Om de nauwkeurigheid en onpartijdigheid van het resultaat te bereiken, gebruiken Shanyong 
et al. (2010) voor het bepalen van elke risicofactor een deskundigenadvies samenvatting 
methode. Volgens deze methode 10 diskundige hebben vragen lijsten ingevuld, en het 
resultaat werd op basis van de wegen van deze 10 expert vragenlijsten samengesteld.  
De output van de risicoanalyse is in de tabellen 1.1 – 1.7 weergegeven. 
A B1 B2 B3 B4 B5 Sort 
Weight 
Normalization 
Weight 
Sequence 
number 
B1 1 2 3 3 5 2.4595 0.4095 1 
B2 1/2 1 2 2 3 1.4310 0.2383 2 
B3 1/3 1/2 1 1 3 0.8705 0.1449 3 
B4 1/3 1/2 1 1 3 0.8705 0.1449 3 
B5 1/5 1/3 1/3 1/3 1 0.3748 0.0624 4 
 
 
Tabel 1.1 Beoordeling van risico “ Management research” (A). Bron: Shanyong, Q., Yijie, B., 
Jitao. G., Minwei, L. (2010). 
 
B1 C11 C12 C13 Weight Normalization 
Weight 
Sequence 
number 
C11 1 2 2 0.5874 0.4934 1 
C12 1/2 1 2 1 0.3108 2 
C13 1/2 1/2 1 0.63 0,1958 3 
 
 
Tabel 1.2 Beoordeling van risico “Visiting Enterprise module” (B1). Bron: Shanyong, Q., 
Yijie, B., Jitao. G., Minwei, L. (2010). 
 
B2 C21 C22 C23 Weight Normalization 
Weight 
Sequence 
number 
C21 1 3 3 2.08 0.5936 1 
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C22 1/3 1 2 0.8736 0.2493 2 
C23 1/3 1/2 1 0.5503 0.1571 3 
 
Tabel 1.3 Beoordeling van risico “Recognition Technology Demand and Technology Output 
module” (B2). Bron: Shanyong, Q., Yijie, B., Jitao. G., Minwei, L. (2010). 
 
B3 C31 C32 C33 Weight Normalization 
Weight 
Sequence 
number 
C31 1 3 5 2.4662 0.6483 1 
C32 1/3 1 2 0.8736 0.2997 2 
C33 1/5 1/2 1 0.4642 0.1220 3 
 
Tabel 1.4 Beoordeling van risico “Seeking the Partners Module” (B3). Bron: Shanyong, Q., 
Yijie, B., Jitao. G., Minwei, L. (2010). 
 
 
 
B4 C41 C42 C43 Weight Normalization 
Weight 
Sequence 
number 
C41 1 2 5 2.1544 0.5816 1 
C42 1/2 1 3 1.1447 0.3090 2 
C43 1/5 1/3 1 0.4055 0.1094 3 
 
Tabel 1.5 Beoordeling van risico “Further Providing Support and Advice Module” B4. Bron: 
Shanyong, Q., Yijie, B., Jitao. G., Minwei, L. (2010). 
 
B5 C51 C52 C53 Weight Normalization 
Weight 
Sequence 
number 
C51 1 3 2 1.8171 0.5396 1 
C52 1/3 1 1/2 0.5503 0.1634 2 
C53 1/2 2 1 1 0.2970 3 
 
Tabel 1.6 Beoordeling van risico “Assisting to Sign the Contract Module” (B5). Bron: 
Shanyong, Q., Yijie, B., Jitao. G., Minwei, L. (2010). 
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De wegen die door het analytische hiërarchie proces werden verkregen, werden verder voor 
het creëren van het risico uitgebreid index gebruikt. Het totale uitgebreide risico index is in de 
tabel 10 weergegeven.  
 
 
 A B A Total 
sorting 
weight 
Sequence 
number 
0.4095 0.2383 0.1449 0.1449 0.0624 
IR
C
 R
isk
 M
an
ag
em
en
t R
esearch
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ased
 o
n
 th
e S
tag
e o
f S
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B1 
C11 0.4934      1 
C12 0.3108      3 
C13 0.1958      7 
 
B2 
C21  0.5936     2 
C22  0.3493     6 
C23  0.1571     10 
 
B3 
C31   0.6483    4 
C32   0.2997    9 
C33   0.1220    13 
 
B4 
C41    0.5816   5 
C42    0.3090   8 
C43    0.1094   14 
 
B5 
C51     0.5396  11 
C52     0.1634  15 
C53     0.2970  12 
 
Tabel 1.7 Het totale uitgebreide risico index. Bron: Shanyong, Q., Yijie, B., Jitao. G., 
Minwei, L. (2010). 
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BIJLAGE 2 
Toepassen van de theorie, verzamelen en analyse van gegevens  
 
Uit de operationalisering van begrippen van dit onderzoek bleek dat om de invloed van het 
actief risicomanagement op het succes van innovaties te kunnen beoordelen hebben we de 
gegevens nodig over de innovatieprestaties indicatoren en de toestand van het 
risicomanagement van een bedrijf. Volgens Roper et al., 2007, Schilling, 2008, Cosh et al., 
2010, Vargas-Hernández et al., 2010, van Hemert et al., 2011 innovatieve succes kan door een 
aantal indicatoren gemeten worden (tabel 3.1). In dit onderzoek worden de gegevens over de 
indicatoren van het innovatieve succes van een bedrijf met behulp van internet verzameld. 
Data verzamelen via internet heeft als voordeel dat relatief grote steekproeven makkelijk 
bevraagd kunnen worden en de antwoorden op de vragenlijsten relatief snel terug zijn 
(Zuidgeest en al., 2008). Een nadeel van internet dataverzameling is de onderzoekspopulatie 
moet beschikken over een computer en kennis van het internet moet hebben om de vragenlijst 
in te vullen. Onder huidige omstandigheden in verband met verspreidend ontwikkeling van 
computertechnologie kan dit nadeel als verwaarloosbaar worden beschouwd.  
De primaire gegevens over de toestand van het risicomanagement van een bedrijf worden ook 
met behulp van internet dataverzamelingsmethode verenigd. Daarvoor worden de vragen van 
de tabel 3.2 gebruikt. De vragenlijsten worden in Linkedin onder degene functionarissen 
verdeeld die de toegang tot de informatie over de bedrijfsresultaten, innovatieve processen en 
risicomanagement hebben en het niveau van de innovatieve activiteit van een bedrijf kunnen 
beoordelen. Dit soort functionarissen zijn 1) managers, 2) project managers, 3) controllers, 4) 
boekhouders, 5) business en functionele consultants, 6) senior ingenieurs.  
In dit onderzoek worden Nederlandse en Russische bedrijven bestudeerd. De doelgroep omvat 
als innovatieve bedrijven evenals non-innovatieve bedrijven. We beperken met opzet het 
onderzoek niet alleen bij innovatieve organisaties, want een van de belangrijkste vragen van 
dit onderzoek is hoe kan het actieve risicomanagement system de innovatieve processen van 
iedere bedrijf te bevoordelen. 
De vragenlijsten zijn door de Russischsprekende specialisten met praktische financieel-
economische ervaring in Rusland vertaald en beoordeeld.  
Echter voor het bepalen van het niveau van het risicomanagement activiteit van een bedrijf 
zijn de antwoorden van de vragen van de tabel 3.2 onvoldoende. Aan de hand van deze input 
antwoorden het niveau van het risicomanagement activiteit wordt bepaald door de Fuzzy set 
sociale wetenschappen methode.  
Deze methode wordt aan de hand van stappenplan toegepast (paragraaf 3.2).  
In Stap 1 als linguïstische variabele wordt de variabele g het niveau van risicomanagement 
activiteit gebruikt met mogelijke waarden “zeer laag, laag, medium, hoog en zeer hoog”. In 
dit onderzoek veronderstellen we dat linguïstische variabele g aan de waarde van 0 tot 1 gelijk 
is.  
In Stap 2 worden de afzonderlijke indicatoren X gezet, die toestand van het risicomanagement 
te beschrijven. Dat zijn 7 indicatoren (tabel 3.2): 
X1  - het risicomanagement volgens minimaal volledig risicomanagement systeem, 
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X2 - het risicomanagement tijdens Risicomanagement Planning, 
X3 - het risicomanagement tijdens Risico-identificatie, 
X4 - het risicomanagement tijdens Risico evaluatie, 
X5 - het risicomanagement tijdens Risicoreactie, 
X6 - het risicomanagement tijdens Risico Monitoring, 
X7 - het risicomanagement tijdens Risicomanagement Review. 
Voor elke individuele indicator X wordt linguïstische variabele B gezet met de volgende 
waarden: 
Bi1 – deelverzameling “zeer laag indicator Xi”, 
Bi2 – deelverzameling “laag indicator Xi”, 
Bi3 – deelverzameling “medium indicator Xi”, 
Bi4 – deelverzameling “hoog indicator Xi”, 
Bi5 – deelverzameling “zeer hoog indicator Xi”. 
In Stap 3 de waarde van betekenis ri  wordt volgens de formule (3.3) berekend, want alle 
indicatoren zijn even belangrijk: 
ri = 1 / 7.  
In Stap 4 linguïstische variabele g wordt geclassificeerd volgens tabel (Nedosekin, 2003): 
 
Waardenreeks, g Niveau van de parameter Functie 
0 ≤ g ≤ 0.15 g 5 1 
g 5 µ5 = 10 * (0.25 – g)  
g 4 1 - µ5 = µ4  
0.25 ≤ g ≤ 0.35 g 4 1 
g 4 µ4 = 10 * (0.45 – g)  
g 3 1 - µ4 = µ3  
0.45 ≤ g ≤ 0.55 g 3 1 
g 3 µ3 = 10 * (0.65 – g)  
g 2 1 - µ3 = µ2  
0.65 ≤ g ≤ 0.75 g 2 1 
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g 2 µ2 = 10 * (0.85 – g)  
g 1 1 - µ2 = µ1  
0.85 ≤ g ≤ 1 g 1 1 
Bron: Nedosekin (2003) 
Classificatie van de indicatorwaarden Xi (Stap 5) is aan de hand van risicomangenet system 
van Vargas-Hernández et al., 2010 (X1) en het proces en de structuur van het project 
geïntegreerd risicobeheer van een technologische innovatie project van You Di (2010) gedaan 
(X2 – X7) (figuur 4, hoofdstuk 2).  
X1 = “zeer laag” als het bedrijf geen een van de risicomanagementmethoden (Identificatie van 
parameters, Analyse van risico, Oplossen van risico’s, Monitoring en leren) gebruikt. 
X1 = “laag” als het bedrijf een van de genoemde risicomanagementmethoden gebruikt. 
X1 = “medium” als het bedrijf twee van de genoemde risicomanagementmethoden gebruikt en 
etc. 
X2 = “zeer laag” als het bedrijf minder dan 3 elementen van Input, Ondersteunde middelen, 
Techniques & Theory en Output gebruikt tijdens de Risicomanagement Planning.  
X2 = “laag” als het bedrijf minder dan 6 elementen van Input, Ondersteunde middelen, 
Techniques & Theory en Output gebruikt tijdens de Risicomanagement Planning.  
X2 = “medium” als het bedrijf minder dan 9 elementen van Input, Ondersteunde middelen, 
Techniques & Theory en Output gebruikt tijdens de Risicomanagement Planning en etc.  
Het resultaat van de classificatie van de indicatorwaarden Xi is in de tabel 3.5 weergegeven. 
Indicator “Zeer hoog” “Hoog” “Medium” “Laag” “Zeer laag” 
X1 4 methoden 3 methode 2 methoden 1 methoden 0  methoden 
X2 >12 
elementen 
<  9 - 12 
elementen 
< 6 - 9 elementen < 3 - 6 
elementen 
< 3 
elementen 
X3 >12 
elementen 
<  9 - 12 
elementen 
< 6 - 9 elementen < 3 - 6 
elementen 
< 3 
elementen 
X4 >12 
elementen 
<  9 - 12 
elementen 
< 6 - 9 elementen < 3 - 6 
elementen 
< 3 
elementen 
X5 >12 
elementen 
<  9 - 12 
elementen 
< 6 - 9 elementen < 3 - 6 
elementen 
< 3 
elementen 
X6 >12 
elementen 
<  9 - 12 
elementen 
< 6 - 9 elementen < 3 - 6 
elementen 
< 3 
elementen 
X7 >12 
elementen 
<  9 - 12 
elementen 
< 6 - 9 elementen < 3 - 6 
elementen 
< 3 
elementen 
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Tabel 2.1 Het resultaat van de classificatie van de indicatorwaarden Xi. Eigen werk. 
De huidige waarden van de indicatoren (Stap 6) worden aan de hand van de antwoorden van 
de vragenlijsten beoordeeld.  
In Stap 7 – 9 wordt de linguïstische variabele g aan de hand van de in paragraaf 3.2 tabel 3.4 
en formules (3.5) en (3.6) geëvalueerd en erkend.  
Bij voorbeeld, tijdens het beantwoorden van de vragenlijst (tabel 3.2) de respondent heeft 
beantwoordt dat het bedrijf Z alle 4 methoden van het minimaal volledig risicomanagement 
system gebruikt; tijdens Risicomanagement Planning 7 elementen gebruikt, tijdens Risico-
identificatie 8 elementen, tijdens Risico evaluatie 11 elementen, tijdens Risicoreactie 10 
elementen, tijdens Risico Monitoring 5 elementen en tijdens Risicomanagement Review 9 
elementen, dan met behulp van tabel 3.5 kunnen we voor elke indicator het niveau van 
resultaat van “Zeer hoog” tot en met “Zeer laag” bepalen.  
Daarvoor in de cel van de tabel 2.1, waarbij het antwoord van de respondent valt, plaatsen we 
de waarde 1 en in de ander cellen waarden 0. Het resultaat van data verzamelen over de 
risicomanagement activiteit van bedrijf Z is in de tabel 3.6 weergegeven. 
Indicator 
“Zeer 
hoog” 
“Hoog” “Medium” “Laag” “Zeer laag” 
X1 1 0 0 0 0 
X2 0 0 1 0 0 
X3 0 0 1 0 0 
X4 0 1 0 0 0 
X5 0 1 0 0 0 
X6 0 0 0 1 0 
X7 0 1 0 0 0 
Tabel 2.2 Het resultaat van data verzamelen over de risicomanagement activiteit van bedrijf 
Z. Eigen werk. 
 
Volgens de formule (3.6) berekenen we de waarde van linguïstische variabele gj voor het elke 
niveau van “Zeer hoog” tot en met “Zeer laag”: 
g1 (Zeer hoog) = 0.9 - 0.2 * (1-1) = 0.9 
g2 (Hoog) = 0.9 - 0.2 * (2-1) = 0.7 
g3 (Medium) = 0.9 - 0.2 * (3-1) = 0.5 
g4 (Laag) = 0.9 - 0.2 * (4-1) = 0.3 
g5 (Zeer laag) = 0.9 - 0.2 * (5-1) = 0.1 
Volgens de formule (3.5) kan de totale waarde van linguïstische variabele g  - het niveau van 
de risicomanagement activiteit voor het bedrijf Z wordt berekend. Het resultaat van de 
berekening is in de tabel 3.7 weergegeven.  
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g1 0.9*0.14*1 0.126 
g2 0.7*0.14*1+0.7*0.14*1+0.7*0.14*1 0.294 
g3 0.5*0.14*1+0.5*0.14*1 0.14 
g4 0.3*0.14*1 0.042 
g5 0 0 
g   0.602 
Tabel 2.3 De berekening van de totale waarde van linguïstische variabele g  - het niveau van 
de risicomanagement activiteit voor het bedrijf Z. Eigen berekening.  
Zo volgens de berekening het niveau van de risicomanagement activiteit van het bedrijf Z is 
0.602.  
Vervolgens aan de hand van de verzamelde informatie over de indicatoren van 
innovatieprestaties en het bepaalde niveau van risicomanagement activiteit van de 
verspillende bedrijven wordt beoordeeld welke groep van risicomanagement activiteit (“zeer 
laag”, “laag”, “medium”, “hoog”, “zeer hoog”) bij de hoogste innovatieprestaties hoort.  
Het verband tussen te verklaren variabele “Innovatieve succes” en “de verklarende variabele 
“Het niveau van risicomanagement activiteit” wordt met behulp van de correlatie en 
regressieanalyse getoetst.  
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  BIJLAGE 3 
Het niveau van risico management activiteit in Nederland. Eigen werk. 
id 
minimaal 
risicomanagement 
systeem 
risicomanagement 
planning 
risico-
identificatie 
risico 
evaluatie risicoreactie 
risico 
monitoring 
risicomana
gement 
review 
1 Zeer laag Laag Zeer laag Laag Zeer laag Laag Zeer laag 
2 Laag Medium Laag Medium Laag Laag Laag 
3 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
4 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
5 Medium Medium Medium Medium Laag Laag Laag 
6 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
7 Laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
8 Medium Hoog Medium Laag Medium Laag Laag 
9 Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Laag Zeer laag Zeer laag 
10 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
11 Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
12 Hoog Hoog Medium Medium Zeer laag Laag Laag 
13 Zeer laag Zeer laag Laag Zeer laag Zeer laag Laag Zeer laag 
14 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
15 Medium Zeer Hoog Hoog Hoog Hoog Hoog Hoog 
16 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Laag Laag Zeer laag Laag 
17 Laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
18 Laag Laag Zeer laag Zeer laag Laag Zeer laag Laag 
19 Laag Laag Laag Laag Laag Laag Laag 
20 Laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
21 Medium Medium Laag Laag Medium Medium Medium 
22 Laag Medium Medium Laag Laag Laag Laag 
23 Laag Laag Laag Laag Laag Laag Laag 
24 Laag Medium Medium Medium Medium Zeer laag Laag 
25 Laag Medium Laag Laag Medium Medium Medium 
26 Zeer laag Zeer laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
27 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
28 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
29 Hoog Medium Laag Laag Medium Zeer laag Zeer laag 
30 Zeer laag Laag Laag Laag Zeer laag Laag Laag 
31 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Laag Laag Laag Laag 
32 Laag Laag Laag Laag Laag Laag Laag 
33 Laag Laag Laag Laag Laag Laag Laag 
34 Laag Laag Laag Zeer laag Laag Zeer laag Zeer laag 
35 Laag Laag Zeer laag Laag Laag Zeer laag Zeer laag 
36 Laag Laag Laag Laag Medium Laag Laag 
37 Laag Laag Laag Laag Medium Laag Laag 
38 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
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39 Zeer laag Laag Laag Zeer laag Laag Laag Laag 
40 Laag Laag Laag Laag Laag Zeer laag Laag 
 
Het niveau van risico management activiteit in Rusland. Eigen werk. 
 
 
1 Laag Laag Laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
2 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Laag Zeer laag Zeer laag 
3 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
4 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
5 Laag Laag Medium Laag Laag Laag Laag 
6 Laag Laag Medium Zeer laag Laag Laag Laag 
7 Laag Laag Laag Laag Laag Zeer laag Zeer laag 
8 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
9 Zeer laag Laag Laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
10 Laag Laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
11 Zeer laag Medium Medium Medium Hoog Hoog Hoog 
12 Zeer laag Zeer laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
13 Medium Medium Medium Laag Zeer laag Zeer laag Laag 
14 Zeer laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Laag Laag 
15 Medium Hoog Medium Medium Hoog Hoog Medium 
16 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
17 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Laag Medium 
18 Laag Zeer laag Zeer laag Laag Laag Laag Laag 
73 Laag Laag Laag Laag Laag Laag Laag 
19 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
20 Medium Laag Medium Laag Laag Laag Laag 
21 Laag Laag Laag Medium Laag Laag Laag 
22 Medium Medium Medium Medium Medium Hoog Medium 
23 Laag Medium Medium Medium Medium Medium Medium 
24 Zeer laag Laag Zeer laag Laag Zeer laag Laag Zeer laag 
25 Zeer laag Zeer Hoog Laag Zeer laag Laag Zeer laag Medium 
26 Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
27 Laag Medium Medium Medium Medium Medium Hoog 
28 Medium Hoog Hoog Medium Hoog Hoog Zeer Hoog 
29 Medium Medium Medium Laag Laag Zeer laag Zeer laag 
30 Laag Laag Laag Laag Laag Zeer laag Laag 
31 Laag Laag Laag Laag Medium Medium Medium 
32 Laag Laag Laag Laag Laag Laag Laag 
33 Laag Laag Laag Laag Laag Laag Laag 
34 Laag Laag Laag Laag Laag Laag Laag 
35 Zeer laag Laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag Zeer laag 
36 Zeer laag Laag Laag Laag Laag Zeer laag Zeer laag 
37 Laag Medium Medium Medium Medium Medium Medium 
38 Medium Medium Hoog Laag Medium Medium Medium 
39 Laag Laag Laag Laag Laag Laag  
40 Laag Medium Medium Medium Medium Laag Medium 
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BIJLAGE 4 
Zeer 
laag Laag Medium Hoog 
Zeer 
Hoog RMA 
4 3       0.182 
  5 2     0.35 
7         0.098 
7         0.098 
  3 4     0.406 
7         0.098 
5 2       0.154 
  3 3 1   0.434 
5 2       0.154 
7         0.098 
6 1       0.126 
1 2 2 2   0.434 
5 2       0.154 
7     
  
0.098 
1      5  1 0.63 
4 3       0.182 
5 2       0.154 
3 4       0.21 
  7       0.294 
5 2       0.154 
  2 5     0.434 
  5 2     0.35 
  7       0.294 
1 2 4     0.378 
  3 4     0.406 
6 1       0.126 
7         0.098 
7         0.098 
2 2 1 1   0.28 
2 5       0.238 
3 4       0.21 
3 4       0.21 
  7       0.294 
3 4       0.21 
2 5       0.238 
  6 1     0.322 
  6 1     0.322 
7         0.098 
2 5       0.238 
1 6       0.266 
Tabel 4.1 De waarde van risicomanagement activiteit (RMA) in Nederland. Eigen berekening.  
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Zeer 
laag Laag Medium Hoog 
Zeer 
Hoog RMA 
3 4       0.21 
6 1       0.126 
7         0.098 
7         0.098 
  6 1     0.322 
1 5 1     0.294 
2 5       0.238 
7         0.098 
4 3       0.182 
4 3       0.182 
1   3 3   0.518 
6 1       0.126 
2 2 3     0.322 
4 3       0.182 
    4 3   0.574 
7         0.098 
5 1 1     0.182 
2 5       0.238 
  7       0.294 
7         0.098 
  5 2     0.35 
  6 1     0.322 
    6 1   0.518 
  1 6     0.462 
4 3       0.182 
3 2 1   1 0.322 
7         0.098 
  1 5 1   0.49 
    2 4 1 0.658 
2 2 3     0.322 
1 6       0.266 
  4 3     0.378 
  7       0.294 
  7       0.294 
  7       0.294 
7         0.098 
3 4       0.21 
  1 6     0.462 
  2 5     0.434 
 7    0.294 
  2 5     0.434 
Tabel 4.2 De waarde van risicomanagement activiteit (RMA) in Rusland. Eigen berekening. 
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BIJLAGE 5 
Indicatoren van het innovatieve succes van bedrijven in Nederland. Eigen werk. 
id omzet rendement 
voltooid 
product budget verhouding termijnen 
1 
Zeer 
laag Laag Laag Laag Laag Laag 
2 
Zeer 
laag Laag Medium Hoog Hoog Hoog 
3 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Zeer hoog 
Zeer 
hoog 
4 
Zeer 
laag Zeer hoog 
Zeer 
laag Hoog Hoog Hoog 
5 Hoog Medium Laag 
Zeer 
hoog Zeer hoog Hoog 
6 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Zeer hoog 
Zeer 
hoog 
7 Medium Medium Hoog Laag Laag Laag 
8 Laag Zeer hoog Laag Laag Zeer laag Zeer laag 
9 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Zeer laag Zeer laag 
10 Hoog Zeer hoog Medium 
Zeer 
hoog Medium Medium 
11 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Zeer laag Zeer laag 
12 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Zeer laag Zeer laag 
13 
Zeer 
laag Laag 
Zeer 
laag Hoog Laag Laag 
14 Laag Laag Laag Laag Zeer laag Zeer laag 
15 
Zeer 
laag Medium 
Zeer 
laag 
Zeer 
hoog Zeer hoog 
Zeer 
hoog 
16 Laag Zeer laag 
Zeer 
laag Hoog Laag Medium 
17 Laag Medium Medium Laag Laag Laag 
18 Hoog Medium Laag 
Zeer 
hoog Hoog Medium 
19 Medium Medium Medium Medium Medium Hoog 
20 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Zeer laag Medium 
21 Hoog Hoog Hoog Hoog Hoog 
Zeer 
hoog 
22 Hoog Medium Hoog Hoog Hoog Hoog 
23 Medium Medium Medium Hoog Medium Hoog 
24 Medium Laag Hoog 
Zeer 
hoog Hoog Hoog 
25 Medium Medium Hoog Hoog Medium Medium 
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26 Laag Zeer laag Laag Medium Laag Medium 
27 Medium Zeer laag Laag Medium Laag Laag 
28 Laag Laag Medium Laag Laag Medium 
29 
Zeer 
laag Zeer hoog 
Zeer 
laag 
Zeer 
hoog Zeer hoog 
Zeer 
hoog 
30 Medium Zeer laag 
Zeer 
laag Medium Laag Medium 
31 Laag Zeer laag Medium Medium Medium Medium 
32 Medium Laag Medium Hoog Medium Medium 
33 Medium Medium Medium Hoog Hoog Hoog 
34 Medium Hoog Medium Medium Zeer hoog Medium 
35 Medium Laag Medium Medium Hoog Hoog 
35 Medium Laag Hoog Hoog Hoog 
Zeer 
hoog 
37 Hoog Medium Hoog Hoog Hoog Medium 
38 
Zeer 
laag Zeer laag Medium Hoog Hoog 
Zeer 
hoog 
39 Hoog Medium Medium Hoog Hoog Hoog 
40 Hoog Medium Medium Hoog Hoog Hoog 
 
Indicatoren van het innovatieve succes van bedrijven in Rusland. Eigen werk. 
id omzet rendement 
voltooid 
product budget verhouding termijnen 
1 Laag Zeer laag Medium Laag Laag Hoog 
2 
Zeer 
laag Laag 
Zeer 
laag Medium Hoog Medium 
3 Medium Zeer hoog Medium 
Zeer 
laag Zeer laag Medium 
4 
Zeer 
laag Zeer laag Hoog 
Zeer 
hoog Hoog Medium 
5 Laag Laag Laag Medium Medium Hoog 
6 Medium Laag Medium Hoog Medium Medium 
7 Hoog Zeer laag Hoog Hoog Hoog Medium 
8 Medium Medium 
Zeer 
hoog 
Zeer 
hoog Hoog Hoog 
9 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
hoog Hoog 
Zeer 
hoog 
10 Laag Hoog Laag Laag Laag Laag 
11 Laag Hoog 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Medium Zeer laag 
12 Laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Medium Laag 
13 Laag Medium 
Zeer 
laag Medium Medium Laag 
14 Laag Laag 
Zeer 
laag Medium Hoog Zeer laag 
15 Hoog Laag Medium Hoog Hoog Hoog 
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16 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Zeer laag Zeer laag 
17 Medium Zeer hoog Medium Laag Laag Laag 
18 Laag Hoog Medium Laag Medium Laag 
19 Laag Medium Medium Laag Medium Laag 
20 Laag Zeer hoog 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Laag Zeer laag 
21 Laag Zeer laag Laag Medium Medium Medium 
22 
Zeer 
laag Zeer laag Laag 
Zeer 
laag Zeer laag Hoog 
23 Medium Laag Laag Hoog Laag Hoog 
24 Laag Medium Laag Laag Medium Medium 
25 
Zeer 
laag Laag Laag 
Zeer 
laag Zeer laag Laag 
26 Hoog Hoog Medium Medium Laag Laag 
27 Medium Medium 
Zeer 
hoog Laag Hoog Laag 
28 Medium Zeer hoog Hoog Hoog Hoog Hoog 
29 Hoog Zeer hoog 
Zeer 
hoog 
Zeer 
hoog Zeer hoog 
Zeer 
hoog 
30 Medium Hoog Laag Medium Hoog Medium 
31 Laag Zeer laag Hoog Laag Laag Hoog 
32 
Zeer 
laag Hoog Medium Laag Medium Medium 
33 Medium Medium Laag Medium Hoog Medium 
34 Medium Laag Laag Laag Laag Medium 
35 Laag Medium Laag Medium Laag Laag 
36 
Zeer 
laag Zeer laag 
Zeer 
laag 
Zeer 
laag Laag Zeer laag 
37 
Zeer 
laag Medium 
Zeer 
laag Medium Hoog Zeer laag 
38 Laag Zeer laag Medium Hoog Hoog Hoog 
39 Medium Medium Medium Hoog Hoog Hoog 
40 Hoog Medium Hoog Hoog Medium Hoog 
 
 
